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En este estudio se planteó como objetivo general, establecer la relación que existe entre 
gestión educativa estratégica con el compromiso organizacional en los docentes de la 
Facultad de Economía y Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina, 
desde una perspectiva de la gestión administrativa, y la cultura organizacional, desde una 
visión administrativa-pedagógica. Esta investigación tiene un enfoque cuantitativo, el tipo 
de estudio es descriptivo y explicativo. Se emplea el método general de la investigación 
científica y entre los específicos se utilizó el método descriptivo. El diseño de 
investigación es descriptivo-correlacional. El tipo de hipótesis empleado es el de 
correlación bivariada; en el que se busca la covarianza de las variables. En esta 
investigación se busca la unidad metodológica desde el planteamiento de la matriz de 
consistencia, el sistema de hipótesis, la dimensionalidad de las variables, los mismos que 
guardan una relación significativa con el trabajo de nuestro marco teórico. En el trabajo se 
utilizaron los siguientes instrumentos: el Cuestionario A de la Gestión Educativa 
Estratégica y el Cuestionario B del Compromiso Organizacional. La población está 
constituida por 90 docentes y la muestra por 32 docentes. Para establecer la confiabilidad 
se utilizó la prueba de confiabilidad de Alfa de Cronbach, para la validez se utilizó la 
prueba de Análisis Factorial (Kaiser Meyer Olkin), para la validación de los instrumentos 
se tomó el juicio de expertos de cinco profesionales de la educación y en la prueba de 
hipótesis se consideró la prueba estadística paramétrica r de Karl Pearson.  
 
Palabras claves: La gestión educativa estratégica, liderazgo compartido, trabajo 
colaborativo, planeación estratégica, el compromiso organizacional, 










This study was planned as general objective, to establish the relationship between strategic 
educational management with organizational commitment in teaching at the Faculty of 
Economy and Planning of the Universidad Nacional Agraria La Molina, from the 
perspective of the administration, and organizational culture, from an administrative-
pedagogical vision. This research is a quantitative approach, the type of study is 
descriptive and explanatory. The general method of scientific research is used and between 
specific descriptive method was used. The research design is descriptive-correlational. The 
type of hypothesis used is that of bivariate correlation; where the covariance of the 
variables is searched. In this research unit seeks methodological approach from the 
consistency matrix, the system of hypotheses, the dimensionality of the variables, the same 
that have a significant relationship to the work of our theoretical framework. Questionnaire 
A Strategic Management Educational and Organizational Commitment Questionnaire B: 
At work the following instruments were used. The population is made up of 90 teachers 
and 32 teachers shows. To establish reliability reliability test of Cronbach's alpha, for 
validity testing factor analysis (Kaiser Meyer Olkin) was used for the validation of 
instruments expert opinion five education professionals took was used and in hypothesis 
testing r parametric statistical test of Karl Pearson was considered.  
 
Keywords: Strategic educational management, shared leadership, collaborative work, 
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En esta tesis titulada “Relación entre la gestión educativa estratégica y el 
compromiso organizacional en los docentes de la Facultad de Economía y Planificación de 
la Universidad Nacional Agraria La Molina”, plantea la necesidad inaplazable de mejorar 
la gestión educativa estratégica favoreciendo con ello el compromiso organizacional de los 
docentes universitarios. 
Esta investigación es importante porque en términos generales, El conocimiento no 
basta para resolver todos los problemas y alcanzar las metas y objetivos de la organización, 
se hace necesario una serie de habilidades, destrezas y actitudes. Se considera, una de las 
actitudes más importantes, la actitud de compromiso hacia la institución para lograr un 
beneficio común. 
Meyer y Allen citados por (Arias, 2001) proponen una conceptualización del 
compromiso organizacional dividido en tres componentes: Afectivo, de Continuidad y 
Normativo; de esta manera la naturaleza del compromiso es, respectivamente, el deseo, la 
necesidad o el deber de permanecer en la organización. (Edel, R. García, A. Casiano R. 
2007:51 y 52) 
Según la problemática planteada, la hipótesis formulada y la relación establecida 
para las variables de estudio, esta investigación aporta teóricamente dimensiones e 
indicadores que permitieron tener un marco teórico sólido, coherente y consistente. 
El desarrollo de la presente investigación comprende dos partes; cada una de  las 
cuales están desarrolladas con sus respectivas características. 
La primera parte denominada Aspectos Teóricos comprende: 3 capítulos. El 
primero está referido al Marco Teórico, en el que están planteados los antecedentes de la 
investigación, las bases teóricas y la definición de los términos básicos que sustentan el 
desarrollo del trabajo. En el segundo se encuentran el planteamiento del problema, su 
identificación o determinación y definición del problema. También en este capítulo  se 
establece la importancia, alcances y las limitaciones que se presentaron en el desarrollo de 
la investigación. En el tercero, denominado Metodología, se proponen los objetivos: 
general y específicos; se plantean la hipótesis general y las específicas en concordancia con 
el problema formulado. Asímismo, se mencionan el sistema de variables con su respectiva 
xi 
 
operacionalización, el tipo y método de investigación utilizado y se realiza la descripción 
de la población y la muestra. 
La segunda parte, denominada Trabajo de Campo, comprende que describe los 
Instrumentos de Investigación y Resultados; aquí se ha considerado las técnicas de 
recolección de datos, la contrastación de hipótesis  mediante el tratamiento estadístico y la 
interpretación y discusión de resultados. 
Por último, se presentan las conclusiones, recomendaciones, referencias 


























PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 
1.1 DETERMINACIÓN DEL PROBLEMA. 
La  Facultad de Economía y Planificación de la Universidad Nacional Agraria La 
Molina enfrenta hoy una complejidad para la cual no está preparada: el deterioro de las 
condiciones de educación y la falta de una gestión educativa estratégica y eficaz hace 
más fuerte el incremento de la heterogeneidad de los problemas y las necesidades 
educativas. Así mismo el problema se radicaliza con la falta de una planeación 
estratégica el cual incluya la supervisión y el monitoreo de la mejora de la calidad 
educativa. 
Si muy bien la UNALM no cuenta con recursos para financiar actividades de 
capacitación y perfeccionamiento que les permitan ensayar respuestas adecuadas a 
situaciones nuevas, la universidad si cuenta con los recursos humanos suficientes para 
revertir tales problemas y necesidades complejas. 
Los recursos humanos; docentes y equipos directivos son los responsables y los 
hacedores de la política educativa universitaria; ya que la gestión educativa estratégica 
de las universidades nacionales está determinado por lo que hacen o dejan de hacer 
dentro de ella los docentes y el equipo de directivos. 
Esta nueva visión del liderazgo directivo resulta esencial en el entorno educativo, 
precisamente porque la educación debe atender un conjunto complejo de objetivos que 
difícilmente podrá satisfacer si no lo hace en la ya mencionada clave sistémica y 
colaborativa. En el contexto de la Universidad la corresponsabilidad de los actores que 
intervienen -profesores, personal administrativo, estudiantes y miembros de la 
comunidad- es condición necesaria. Tal corresponsabilidad debe implicar la 





aprendizaje de calidad, y la formación de personas capaces de transformar nuestro 
mundo en una sociedad más libre y democrática. 
En la UNALM, existen algunos aspectos del clima organizacional que estarían 
impidiendo condiciones óptimas para el actual desempeño docente en la universidad, 
siendo básicamente la responsabilidad de los directivos y la plana jerárquica de la 
universidad porque no aplican el liderazgo directivo en la dirección y gestión y por el 
contrario permiten que se formen grupos de colegas con diferentes intereses y que son 
perjudiciales para el clima organizacional y las buenas relaciones humanas con los 
docentes de la universidad. 
La motivación, la innovación, la modelación, la inspiración a una visión compartida 
juegan un papel importante en el trabajo profesional y en la vida personal del docente de 
la universidad, porque la mayoría de los maestros pasan la mayor parte de su tiempo 
trabajando en las instituciones; trabajando bajo presión, con problemas laborales, 
conflictos interpersonales, diferencias  y en un marco de rompimiento de relaciones 
humanas y la falta de un buen clima organizacional. De igual manera, que si una 
organización educativa (La universidad) no cuenta con un clima organizacional 
favorable tiene sus desventajas frente a otras que si lo tienen, porque repercutirá en la 
planificación curricular y en el mejoramiento de la calidad educativa que se materializa 
en los procesos de aprendizaje de los estudiantes. 
Es fundamental destacar que los maestros, son piezas clave para el desarrollo y el 
cambio dentro de las organizaciones, de tal forma que la buena atmósfera y el buen trato 
en las relaciones humanas es indispensable para lograr una buena gestión educativa 
estratégica y un buen desempeño académico de los docentes. 
Ciertamente somos capaces de percibir claramente los beneficios de aquellas 
universidades donde los directivos y la plana jerárquica aplican el liderazgo directivo de 
forma eficiente y donde se tienen en cuenta la comunicación, la confianza, la 
cooperación y la colaboración, se cuenta con un Reglamento Interno Institucional donde 
contengan las normas y los valores de la organización educativa inspirados en la misión 
y visión de la universidad, así mismo para que los docentes participen en las diferentes 





cambio de mentalidad para solo así lograr como meta tener una cultura organizacional 
eficiente. 
También debe trabajarse hacia el posicionamiento de una cultura de evaluación a todo 
nivel, así como la autoevaluación permanente entre alumnos, docentes, padres de 
familia y todos los integrantes de la comunidad universitaria. 
1.2  FORMULACIÓN DEL PROBLEMA. 
1.2.1 Problema general. 
¿Cómo se relaciona la gestión educativa estratégica con el compromiso organizacional 
en los docentes de la Facultad de Economía y Planificación de la Universidad Nacional 
Agraria La Molina? 
1.2.2 Problemas específicos. 
Pe1 ¿Cómo se relaciona el liderazgo compartido con el compromiso organizacional 
afectivo en los docentes de la Facultad de Economía y Planificación de la 
Universidad Nacional Agraria La Molina? 
Pe2 ¿Cómo se relaciona el trabajo colaborativo con el compromiso organizacional 
calculado en los docentes de la Facultad de Economía y Planificación de la 
Universidad Nacional Agraria La Molina? 
Pe3 ¿Cómo se relaciona la planeación estratégica con el compromiso organizacional 
normativo en los docentes de la Facultad de Economía y Planificación de la 
Universidad Nacional Agraria La Molina? 
1.3 PROPUESTA DE OBJETIVOS. 
Los objetivos planteados en la presente investigación están enmarcados dentro de lo que 
se desea obtener al finalizarla, es decir, están orientados a resolver los problemas 
específicos planteados para dar solución al problema general. Se ha planteado un 
objetivo general, el cual se ha desagregado en tres objetivos específicos, con la finalidad 
de darle mayor claridad, consistencia y coherencia con nuestra matriz de consistencia, 
sobre la dimensionalidad de nuestras variables, y el desarrollo de nuestro marco teórico 





1.3.1 Objetivo General. 
Establecer la relación que existe entre gestión educativa estratégica con el compromiso 
organizacional en los docentes de la Facultad de Economía y Planificación de la 
Universidad Nacional Agraria La Molina. 
1.3. 2 Objetivos Específicos. 
Oe1 Determinar la relación que existe entre el liderazgo compartido con el 
compromiso organizacional afectivo en los docentes de la Facultad de Economía 
y Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. 
Oe2 Determinar la relación que existe entre el trabajo colaborativo con el compromiso 
organizacional calculado en los docentes de la Facultad de Economía y 
Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. 
Oe3 Determinar la relación que existe entre la planeación estratégica con el 
compromiso organizacional normativo en los docentes de la Facultad de 
Economía y Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. 
1.4 IMPORTANCIA Y ALCANCES DE LA INVESTIGACIÓN. 
El presente trabajo de investigación es importante porque si muy bien hay 
investigaciones en el campo de la pedagogía y de la educación sobre el manejo de las 
variables la gestión educativa estratégica y el compromiso organizacional, de acuerdo a 
mi experiencia laboral he podido detectar el problema es el modelo de gestión 
institucional. 
Según el IIPE Buenos Aires: Actualmente se asume que la tarea fundamental en 
el rediseño de las organizaciones escolares es revisar la disociación existente entre lo 
específicamente pedagógico y lo genéricamente organizacional. Esto supone visualizar 
que la palanca de las transformaciones educativas radica en una gestión integrada de la 
organización educativa estratégica. Sólo una profunda transformación de la forma de 
trabajo en educación permitirá situar al sistema educativo universitario en óptimas 
condiciones de avanzar hacia los objetivos estratégicos que lo están desafiando: calidad, 





La transformación en la que estamos inmersos nos impone transitar desde un 
presente modelo de administración escolar muy enraizado en el pasado, hacia un 
modelo presente lanzado hacia el futuro, aunque muchas veces parezca sólo un deseo: la 
gestión educativa estratégica. La caracterización anteriormente detallada, a través de 
siete rasgos ha servido para identificar las debilidades del viejo modelo. 
Los principales rasgos de identidad del modelo apoyado en la concepción de 
gestión educativa son: 
1. Centralidad en lo pedagógico 
2. Habilidades para tratar con lo complejo 
3. Trabajo en equipo 
4. Apertura al aprendizaje y la innovación 
5. Asesoramiento y orientación profesionalizantes 
6. Culturas organizacionales cohesionadas por una visión de futuro 
7. Intervenciones sistémicas y estratégicas. (IIPE. Buenos Aires. 1999:15) 
En suma, el rol y la influencia del liderazgo sobre el mejoramiento académico 
universitario consiste esencialmente en comprometerse y ejecutar prácticas que 
promueven el desarrollo de estas tres variables mediadoras: las motivaciones de los 
maestros, sus habilidades y capacidades profesionales, y las condiciones de trabajo en 
las cuales realizan sus labores. 
En cuanto a los alcances de la investigación tenemos:  
a) Alcance Espacial: Lima (La Molina). Se tiene en cuenta a la Universidad  Nacional 
Agraria La Molina. 
b) Alcance Temporal: Docentes principales que laboran en el año académico 2014 - I. 
c) Alcance Temático: Relación entre la gestión educativa estratégica y el compromiso 
organizacional. 
d) Alcance Institucional: La Facultad de Economía y Planificación de la Universidad  
Nacional Agraria La Molina. 







1.5 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN. 
Bibliográficas 
La bibliografía a nivel internacional es muy buena pero es costosa, a nivel 
nacional particularmente en la ciudad de Lima hay libros, tesis, pero casi todo lo que 
hay está dedicado al área de las ciencias de la administración y muy poco al área de la 
educación y la pedagogía. En el Internet hay artículos científicos que básicamente nos 
sirven de referencia y nos dan ideas para realizar esta investigación. 
Económicas 
El costo económico para realizar la investigación es muy elevado, ya que este 
tipo de estudios requiere contar con un equipo de investigadores de diversos campos 
profesionales.  
Estamos obligados a comprar algunos libros, otros a fotocopiarlos y algunos a 
solicitar préstamo y ello toma su tiempo en obtenerlos. 
Metodológicas 
En el manejo, tratamiento y estudio de las variables la gestión educativa 
estratégica y el compromiso organizacional se presenta un problema, porque en general 
los docentes de la universidad que trabajan en la Facultad de Economía y Planificación 
no tienen una formación cultural en estos tópicos, el mismo problema que se presentó 
para elaborar el marco teórico porque requiere una cultura pedagógica, científica, y 
administrativa, y sobre todo la experiencia profesional directa para comprender y 
entenderlos. 
Personales 
La principal limitación a nivel personal para el presente estudio es el tiempo que 
emplearemos para investigar ya que se requiere estudiar cada una de las variables, con 
libros clásicos y actualizados; el problema es el tiempo que también debo dedicar a mi 












1.1.1 Antecedentes internacionales. 
Cabe mencionar que en la búsqueda de los antecedentes del presente trabajo, las 
tesis encontradas fueron ubicadas en el Internet. 
A nivel internacional, las tesis que guardan relación con la variable el 
Compromiso Organizacional, ya sea por el manejo de las variables, dimensiones, 
indicadores o las teorías desarrolladas son las siguientes: 
Edel, García, y Guzmán (2007), en su tesis: Clima y compromiso organizacional. 
(Investigación). México. Universidad Veracruzana.  
Como conclusiones de lo anterior se desprende:  
Con base al marco teórico, a los objetivos de la investigación y al análisis e 
interpretación de los resultados obtenidos se concluye que el clima organizacional en los 
Telebachilleratos de la zona Córdoba Veracruz, es percibido favorablemente por los 
docentes, lo anterior en virtud de alcanzar una media general de 3.1 en la escala 
aplicada a los mismos, la cual se ubicó en el rango de “bueno”, sin embargo, a pesar de 
que el clima organizacional es valorado positivamente en 3 de las 4 dimensiones 
evaluadas, se debe considerar que el nivel obtenido no es elevado, en relación con el 
valor de mayor puntaje de la escala que es de 5 (muy alto). De acuerdo con los puntajes 
obtenidos en las 4 dimensiones evaluadas se destaca que no existieron diferencias 
significativas entre los mismos, ya que los datos obtenidos en las medias generales 
oscilaron entre 2.9 y 3.2. La dimensión de motivación manifestó la percepción más 
favorable entre los docentes, por lo tanto, se concluye que el factor motivacional influye 
de manera positiva en el clima organizacional de los Telebachilleratos, rechazándose de 





puntaje de 3.2 que lo ubica en una categoría de “bueno” no representa un indicador 
organizacional de excelencia. Al respecto Velásquez (2003:96) menciona que si una 
organización no cuenta con un clima favorable se verá en desventaja con otras que si lo 
cuenten, puesto que proporcionarán una mayor calidad en sus productos o servicios”. 
En el factor confianza, el resultado al que se llegó es que se tiene una percepción 
favorable por parte de los docentes, en consecuencia se concluye que dicha dimensión 
influye de forma positiva en los centros educativos, por lo que se rechaza la hipótesis de 
trabajo No. 2 de la presente investigación. Es relevante mencionar que a pesar de dicho 
resultado no se observa una tendencia hacia la categoría de alto, puesto que ligeramente 
alcanzó una media de 3.1, ubicándolo como bueno; en esta dimensión la confianza se 
puede explicar en función de los malos entendidos que se suscitan entre los profesores, 
lo cual conlleva a que los mismos se muestren poco afectivos y abiertos a la 
convivencia extraescolar. Esto crea una percepción en los integrantes de los centros 
escolares que dificulta el trabajo en equipo, por lo que puede afectar y propiciar que los 
alumnos y padres de familia reflejen dicha conducta. 
García, (2010), en su tesis: Liderazgo transformacional y la facilitación de la 
aceptación al cambio organizacional. (Tesis de doctorado). Bogotá. Universidad 
Católica de Colombia.  
Como conclusiones de lo anterior se desprende:  
Se concluye  que  la comunicación y la actitud al cambio son elementos 
importantes en un proceso de cambio organizacional. Para efectos de futuras 
investigaciones se podría ampliar la muestra y adaptar el cuestionario de liderazgo 
transformacional a la población colombiana. En el desarrollo de este documento se 
encuentra que la comunicación es un factor importante tanto en los estilos de liderazgo 
como en los procesos de cambio organizacional. Sin embargo, de acuerdo con los 
resultados encontrados, se evidencia que hay un nivel de resistencia al cambio alto en 
los seguidores de las empresas participantes. Lo anterior se puede explicar a  partir de 
los resultados de los diagnósticos organizacionales que se realizaron en las dos 
empresas. Uno de los núcleos problema que se encontró fue la inadecuada 
comunicación, ya que no se comunicó en ningún momento a los empleados los cambios 
que se estaban desarrollando, así como tampoco se les hizo partícipes en la toma de 





organización. Por lo tanto, se asumió cierto tipo de conductas por parte de los 
trabajadores que no ayudaban a que el proceso de cambio se realizara de forma 
adecuada. La comunicación llevada a cabo de una manera adecuada reduce la 
desconfianza del empleado y puede ayudar a que se entienda y asuma mejor el proceso 
de cambio (Kotter, 1995). La falta de liderazgo y de capacitación, así como la carencia 
de un proceso de mejora continua en la organización y la resistencia al cambio se 
constituyen como los principales obstáculos que limitan a las empresas a ser 
productivas.   
Barraza, Acosta, y Ledesma (2014). ), en su tesis: Compromiso organizacional de 
docentes de una institución de educación media superior. (Investigación) México. 
Universidad Juárez del Estado de Durango.  
Como conclusiones de lo anterior se desprende:  
El nivel de compromiso organizacional que manifiestan los docentes de la EPD 
de la UJED es de 72% lo que permite afirmar que dichos docente presentan un fuerte 
compromiso organizacional. La dimensión del compromiso organizacional que se 
manifiesta con mayor fuerza en los docentes de la EPD de la UJED es la afectiva, 
mientras que la que se manifiesta con menor intensidad es la calculada. Los indicadores 
empíricos que se presentan con mayor intensidad entre los docentes de la EPD de la 
UJED son: trabajar en esta institución significa mucho para mí (90%) y me gustaría 
continuar el resto de mi carrera profesional en esta institución (86%), ambos de la 
dimensión afectiva, mientras que los que se presentan con menor intensidad son: ahora 
mismo, trabajo en esta institución más porque lo necesito que porque yo quiera (42%) y 
podría dejar este trabajo aunque no tenga otro a la vista (42%), ambos de la dimensión 
calculada. Las variables sociodemográficas estudiadas no influyen de manera 
significativa en la variable compromiso organizacional, aunque en lo particular, la 
variable antigüedad laboral sí influye en la dimensión calculada; así mismo la variable 
nivel de formación influye en dos indicadores y las variables edad y antigüedad laboral 







Jaik, Tena, y Villanueva, (2010). ), en su tesis: Satisfacción laboral y compromiso 
institucional de los docentes de postgrado. (Investigación). México. Instituto 
Politécnico Nacional Unidad Durango.  
Como conclusiones de lo anterior se desprende:  
De las diez variables sociodemográficas incluidas en el estudio, solo la variable 
tipo de licenciatura presentó diferencia significativa en las dos variables teóricas 
estudiadas. Los tres ítems que presentan la media más alta son de compromiso 
institucional y están relacionados con el compromiso de trabajar con calidad, con el 
gusto por el trabajo que realizan en la institución, y con el orgullo que sienten de 
pertenecer a su institución, elementos considerados en los postulados de Hellriegel et 
al., (1999) quienes manifiestan que el compromiso se caracteriza por la aceptación de 
los valores de la organización y la disposición a desarrollar un esfuerzo importante en 
beneficio de la organización y el anhelo de pertenecer a ella. Los tres ítems que 
presentan las medias más bajas son de satisfacción laboral y corresponden a la 
ventilación del espacio físico donde laboran, a la forma de supervisión de los directivos 
y a la remuneración económica que perciben. De acuerdo con Herzberg (1959, en 
Martínez, 2007) las insatisfacciones manifestadas por los participantes se ubican en las 
circunstancias personales que están referidas al interior del sujeto y sus interpretaciones 
personales y en las circunstancias del trabajo en el sentido más amplio El puntaje 
obtenido de satisfacción laboral por los docentes de posgrado de la ciudad de Durango 
utilizando un baremo de: 0 a 33% bajo; 34% a 66% medio; y 67% a 100% alto, lo ubica 
en un nivel alto. El compromiso institucional que manifiestan los docentes de posgrado 
de la ciudad de Durango, interpretado con el baremo 1 a 2 bajo; 2.1 a 3 medio; y 3.1 a 4, 
corresponde a un nivel alto. El análisis de los datos permite afirmar que hay una 
correlación positiva y altamente significativa (r = .852, = a = .01) entre las variables 
satisfacción laboral y compromiso institucional de los docentes de posgrado de la 
ciudad de Durango. De acuerdo a los resultados obtenidos y los estudios revisados 
(Barraza & Ortega, 2009; Barraza & Acosta, 2008; Edel et al., 2007) se observa que se 
sigue presentando una relación poco clara e inconsistente entre las variables 
compromiso organizacional y satisfacción laboral en relación con las variables 






1.1.2 Antecedentes nacionales. 
Cabe mencionar que en la búsqueda de los antecedentes del presente trabajo, la tesis 
encontradas fueron ubicadas en las Bibliotecas de las Escuelas de Posgrado de la 
Pontificia Universidad Católica del Perú y la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos. 
A nivel nacional, la tesis que guardan relación con la variable la Gestión Educativa 
Estratégica, ya sea por el manejo de las variables, dimensiones, indicadores o las teorías 
desarrolladas, son las siguientes: 
Carrasco.  (2002), por su parte en su tesis de maestría Gestión Educativa y la calidad 
de la formación profesional en la Facultad de Educación de la UNSACA. (UNMSM-
Lima). 
Como conclusiones de lo anterior se desprende: 
1. Se ha demostrado que la Gestión Institucional tiene relación directa y positiva con la 
Formación Profesional que se realiza en la Facultad de Educación de la UNSACA, 
2002. Siendo el índice de correlación al 68,4%, lo que significa que dicha correlación es 
casi alta. 
La relación está referida a que se ha obtenido como puntaje de Gestión 
Institucional una media de 1,77, lo que en su escala valorativa equivale a “regular”, y 
como promedio de Calidad de Formación Profesional la nota de 13.65, que en su escala 
valorativa equivale también a “regular”, es decir, existe una relación directa entre una 
Gestión Institucional regular y una Calidad de Formación Profesional de nivel regular 
con una correlación de 68,4%. 
2. Se ha determinado que existe una relación directa entre la Gestión Administrativa y la 
Calidad de Formación Profesional que se realiza en la Facultad de Educación de la 
UNSACA, 2002, siendo el índice de correlación de 81,8%, lo que significa que la 
relación es alta y positiva. 
La relación está referida a que se ha obtenido como puntaje de Gestión 
Administrativa una media de 1,73 lo que en su escala valorativa equivale a “regular”, y 





que en su escala valorativa equivale también a “regular”, es decir, existe una relación 
directa entre una Gestión Administrativa de nivel regular y una Calidad de Formación 
Profesional también de nivel regular con una correlación de 81.8%. 
3. Se ha comprobado que la Gestión Curricular tiene relación directa y positiva con la 
Calidad de Formación Profesional que se realiza en la Facultad de Educación de la 
UNSACA, 2002, siendo el índice de correlación al 71,1%, lo que significa que es una 
relación alta positiva. 
La relación está referida a que se ha obtenido como puntaje de Gestión 
Curricular una media de 1,93 lo que en su escala valorativa equivale a “regular”, y 
como promedio de Calidad de Formación profesional se ha obtenido la nota de 13.65, 
que en su escala valorativa equivale también a “regular”, es decir, existe una relación 
directa entre una Gestión Curricular de nivel regular y una Calidad de Formación 
Profesional también de nivel regular con una correlación de 71,1%. 
4. Como resultado de todo el trabajo de investigación concluimos que existe una 
relación directa entre la Gestión Educativa y la Calidad de Formación Profesional en la 
Facultad de Educación de la UNSACA, 2002, y su índice de correlación es de 73,1% lo 
que significa que es una relación alta directa y positiva. 
Los detalles de la relación se explica en el sentido de que se ha obtenido como 
puntaje de Gestión Educativa una media de 1,93 lo que en su escala valorativa equivale 
a “regular”, y como promedio de Calidad de Formación Profesional una nota de 13,65 
que en su escala valorativa equivale a “regular”, es decir, existe una relación alta y 
significativa entre una Gestión Educativa de nivel regular y una Calidad de Formación 
Profesional de nivel también regular con una correlación de 73,1% 
Martínez. (2009), en su tesis de maestría El liderazgo transformacional en la gestión 
educativa de una institución educativa en el distrito de Santiago de Surco. (PUCP–
Escuela de Graduados). Plantea que el liderazgo transformacional permite a los 
directivos influenciar en sus docentes de tal manera que reconozcan y atribuyan mando 
al director. Para la gestión de los colegios favorece las relaciones interpersonales entre 






Como conclusiones de lo anterior se desprende: 
El liderazgo transformacional del director en una I.E. Pública es importante 
porque contribuye en el desarrollo de las potencialidades de los docentes y favorece al 
vínculo interpersonal con ellos. A continuación presentamos las conclusiones de la 
investigación: 
1. Mientras que el director de la I.E. Pública estudiada se reconoce todas las 
características del liderazgo transformacional, los docentes solo le reconocen 
algunas principalmente vinculadas a la dirección de la organización y en la forma 
como se vincula con ellos.  
2. Todos los docentes participante identificaron tres de 10 características del liderazgo 
transformacional en el director: la influencia en el docente (91.5%), la motivación 
en el docente (93.5%) y la estimulación del docente (96.1%). Un grupo de ellos le 
reconocieron otras características como su autoridad, poder de convencimiento y 
apoyo en el trabajo.  
3. Todos los docentes opinaron que la atención en el docente por parte del director es 
una característica a desarrollar porque es necesario mejorar el trato personal a fin de 
armonizar el trabajo diario con una relación comunicativa horizontal.  
4. Todos los docentes concuerdan que tres características del liderazgo 
transformacional del director de una institución educativa pública de la UGEL 07 
facilitan las relaciones institucionales. 
Medina. (2010), en su tesis de maestría El liderazgo transformacional en los docentes 
de un colegio de gestión cooperativa de la ciudad de Lima. (PUCP –Escuela de 
Posgrado). Es relevante en el análisis, considerar el contexto de una institución de 
gestión cooperativa, toda vez que puede apreciarse un modelo adhocrático de estructura 
organizativa interna en el cual el Liderazgo Transformacional confluye como 
herramienta de formación de nuevos líderes de gestión. 
Como conclusiones de lo anterior se desprende: 
1. La investigación efectuada nos permite determinar qué características del Liderazgo 





cooperativa de la ciudad de Lima; sin embargo, no todos los aspectos encontrados 
han sido percibidos de manera potencial, existiendo un nivel de jerarquía con 
diferencias importantes, como describimos a continuación:  
 El acompañamiento del líder docente en el desarrollo de capacidades 
individuales, es la característica del Liderazgo Transformacional, con más alta 
percepción en el colegio de gestión cooperativa. Se percibe mayoritariamente la 
confianza como un aspecto predominante y un sello institucional; establecido a 
partir de las relaciones de cercanía en el ámbito social. Se aprecia una “coalición 
interna” y una “cooperación mutua” que convergen en las relaciones 
interpersonales y traslucen una marcada tendencia al modelo adhocrático en la 
estructura organizativa de la institución. Son los docentes con mayor 
permanencia, quienes acompañan los procesos de inserción y adaptación de las 
nuevas generaciones de docentes; enseñándoles las prácticas propias de la 
cultura organizacional y del modelo pedagógico del centro. Entonces, se 
favorece la rotación y promoción interna de los miembros del equipo docente en 
la ocupación de cargos directivos. Los docentes con mayor permanencia en el 
centro, y por ende, con mayor conocimiento y experiencia sobre el contexto, 
proyectan hacia los nuevos docentes una mayor apertura, confianza y cercanía; 
favoreciendo así su disposición en dejarse guiar y orientar. Es así, como en un 
colegio de gestión cooperativa, tan sujeto a cambios en el ápice estratégico, que 
son determinados desde la autoridad ejercida por los padres de familia; se 
propicia la continuidad a través de los años, de algunos elementos propios de la 
dinámica organizacional y que son tan característicos en la línea axiológica que 
marcara sus inicios.  
 La influencia ética del líder docente es una de las características del Liderazgo 
Transformacional con moderada percepción en los docentes del colegio de gestión 
cooperativa; principalmente cuando se devela que el liderazgo docente se ejerce en 
la estructura organizativa interna desde “el reconocimiento y la autoridad social”. Se 
perciben docentes que son respetados y considerados por su conocimiento y 
experiencia en la realidad del contexto, y que a su vez, denotan gran facilidad y 
libertad para expresar sus opiniones y creencias como producto de una práctica 





permanencia, quienes mayoritariamente, aprecian una falta de coherencia entre el 
“decir” y el “actuar”; refrendada por la limitación existente de su intervención en las 
decisiones al interior de la gestión. El nivel ético del liderazgo docente presenta un 
riesgo potencial, que afecta la percepción en la transmisión de elevados valores e 
ideales institucionales por encima de los llamados “intereses individuales o de 
pequeños grupos”  
 Con respecto a la segunda característica del Liderazgo Transformacional con 
percepción moderada, tenemos a la motivación que inspira el líder docente. La 
oportunidad de reflexión crítica conjunta en el centro y la confluencia de relaciones 
sobre un clima distendido y cercano, constituyen elementos de importante 
motivación en docentes de menor permanencia; a diferencia del bajo entusiasmo 
percibido en docentes de mayor permanencia. Las nuevas metas y desafíos 
configuran una condición de avance en toda institución educativa; pero en un centro 
educativo de gestión cooperativa, representan para los docentes con mayor tiempo, 
cambios de dirección y reiniciación que desestabilizan la línea de gestión. Es 
entendible la disposición de los docentes de mayor permanencia a tener sentimientos 
de decepción o de frustración; ocasionados esencialmente por la falta de 
consistencia en las resoluciones administrativas de los socios con autoridad formal y 
con poco conocimiento del tema educativo y de la gestión cooperativa. Los docentes 
llegan a denotar insatisfacción laboral y se ocasiona una tendencia a la disminución 
de su autoexigencia en la calidad del desempeño. Esta situación también afectaría la 
solidez y sostenibilidad de una visión compartida útil y necesaria en toda realidad 
educativa. Niveles como el Inicial, se perciben poco integrados a los intereses y a la 
Visión institucional. Por ende, todo esto, actualmente reduce el reconocimiento y 
prestigio de las instituciones de gestión cooperativa como opciones educativas de 
calidad.  
 La tolerancia psicológica del líder, es una tercera característica del Liderazgo 
Transformacional con moderada percepción en los docentes, que releva su 
disposición a la heterogeneidad de las respuestas y a tolerar el error de sus colegas, 
animándolos a seguir intentando mejores resultados, todo ello como potencial del 
factor humano presente en el Liderazgo Transformacional orientado al interés por el 





acompañan a los nuevos docentes como una especie de “mentores”. 
Contradictoriamente, los docentes de mayor permanencia perciben 
mayoritariamente diferencias en la dinámica social que denota bajo control 
emocional de algunos de los docentes; mientras otros, serían percibidos por 
presentar una notable predisposición a enfrentar con sentido del humor situaciones 
de tensión o de conflicto social.  
 A pesar de haberse percibido a la estimulación intelectual como una característica 
del Liderazgo Transformacional presente en los docentes del colegio de gestión 
cooperativa, podemos afirmar que la misma, denotaría una menor percepción en 
relación a las otras características; de manera específica, cuando se describe la poca 
flexibilidad y la actitud inconformista de los docentes en la búsqueda de nuevas 
formas. Si bien todavía se estarían propiciando oportunidades de razonamiento y de 
reflexión crítica conjunta, impulsadas por los docentes con mayor permanencia, las 
mismas no estarían generando el replanteamiento de los modelos ya existentes. No 
solo se necesita identificar y cuestionar los problemas propios del contexto. Es 
posible, que dada la insatisfacción laboral, se prioricen temas relacionados 
principalmente a la misma y no temas propiamente de revisión y replanteamiento 
del modelo de gestión cooperativa o de innovación, mejora y desarrollo del centro; 
lo que produciría su estancamiento en el tiempo y un perceptible nivel de resistencia 
al cambio por parte de los docentes con más años de permanencia. 
Contrapuestamente, los docentes con menor tiempo de permanencia, estarían siendo 
percibidos con una mayor predisposición a la innovación y a la práctica creativa, 
generado desde el impulso del acompañamiento y la oportunidad de reflexión 
crítica.  
2. Podemos explicar la importancia que tiene el Liderazgo Transformacional en la gestión 
educativa, considerando la percepción de los docentes de un colegio de gestión 
cooperativa de la ciudad de Lima y los aportes teóricos presentados, de la siguiente 
forma:  
 El Liderazgo Transformacional como herramienta de gestión promueve procesos de 
acompañamiento personal entre docentes con diferentes niveles de experiencia y 
formación; lo cual repercute positivamente en los niveles internos de la organización 





cambios administrativos al interior de una institución de gestión cooperativa. Al 
mismo tiempo, constituye una oportunidad para adquirir nuevas prácticas que 
puedan fomentar la calidad de la línea institucional sabiendo que los cambios deben 
ser progresivos y orientados a la mejora continua.  
 Considerando que la estructura interna de una organización le da soporte, estabilidad 
e influye en su propio desarrollo; y evidenciando la tendencia de una adhocracia 
colaborativa como sistema característico del modelo de gestión cooperativa 
estudiado; podemos afirmar que el Liderazgo Transformacional se convierte en una 
oportunidad viable para formar permanentemente nuevos líderes de gestión 
conducidos por más de un líder a la vez. El Liderazgo Transformacional en una 
realidad educativa de gestión cooperativa no se suscribe tan solo a la figura directiva 
sino que se extiende a los propios docentes con mayor conocimiento y experiencia, 
quienes ejercen un liderazgo de autoridad informal para formar a las nuevas 
generaciones de futuros directivos del centro.  
 La confianza como elemento preponderante en el Liderazgo Transformacional 
permite la confluencia en las relaciones interpersonales como base del clima 
institucional y propicia una mayor disposición al aprendizaje cuando los docentes se 
dejan guiar y orientar por otros docentes con mayor conocimiento y experiencia, que 
los acogen y los acompañan en su proceso de inserción y adaptación a la cultura 
organizacional del centro.  
 El Liderazgo Transformacional, en relación a los aspectos de una mayor “confianza” 
y “disposición a ser escuchados” en sus ideas u aportes; repercute favorablemente en 
la motivación de los docentes, quienes se sienten más animados a desarrollar sus 
tareas, como se ha podido apreciar en los docentes con menor permanencia; cuando 
son asesorados, orientados y acogidos por los docentes de mayor conocimiento y 
experiencia en el centro. Esto es relevante para la gestión, en tanto, se tenga en 
cuenta que una mayor motivación del docente posibilita el incremento de la 
productividad en su desempeño como requisito de calidad en el servicio educativo.  
Sorados. (2010). Influencia del liderazgo en la calidad de gestión educativa. Lima. 






Como conclusiones de lo anterior se desprende: 
Como el valor p = 0.000 < 0.05, podemos afirmar con un 95% de probabilidad 
que el liderazgo de los directores se relaciona con la calidad de la gestión educativa de  
las instituciones educativas de la UGEL 03- Lima, en el periodo Marzo-Mayo del 2009. 
La dimensión que más influencia en la calidad de la gestión educativa es el pedagógico 
(0.619). Presenta una correlación conjunta, directa y significativa de  0.949. Como   el 
valor p = 0.000 < 0.05, podemos afirmar con un 95% de probabilidad que lo pedagógico 
se relaciona con la calidad de la gestión educativa de  las instituciones educativas de la 
UGEL 03- Lima, en el periodo Marzo-Mayo del 2009. Presenta una correlación parcial, 
directa y significativa de  0.937. Como   el valor p = 0.000 < 0.05, podemos afirmar con 
un 95% de probabilidad que existe  relación entre lo administrativo de los directores y  
la calidad de la gestión educativa de  las instituciones educativas de la UGEL 03- -Lima, 
en el periodo Marzo-Mayo del 2009. Presenta una correlación parcial, directa y 
significativa de  0.919202. Como el valor p = 0.041 < 0.05, podemos afirmar con un 
95% de probabilidad que existe  relación entre lo institucional  y  la calidad de la 
gestión educativa de  las instituciones educativas de la UGEL 03- -Lima, en el periodo 
Marzo-Mayo del 2009. Presenta una correlación parcial, directa y significativa de  0.461 
1.2 BASES TEÓRICAS. 
1.2.1 La gestión educativa estratégica 
La noción que subyace a la gestión estratégica, constituye el hilo conductor del 
proceso de formación y desarrollo de competencias en educación. Se parte de la certeza 
de que la gestión estratégica es una competencia en sí misma y al mismo tiempo una 
metacompetencia. 
Al hablar de la gestión educativa estratégica, se hace referencia a múltiples 
aspectos del sistema educativo; para efectos de facilitar su exposición, se despliegan 
componentes que la integran, en lo general; donde en cada uno subyacen una serie de 
factores y competencias fundamentales, en particular. A sabiendas de la dificultad que 
entraña separar —siquiera analíticamente— los límites entre un componente y otro, en 
este apartado se intentará definir primero las nociones generales de la gestión para llegar 





concreción de la misma y, al final, expresar cómo se concibe cada uno de sus 
componentes desde la perspectiva que aquí se propone. 
La gestión 
La gestión se caracteriza por una visión amplia de las posibilidades reales de una 
organización para resolver alguna situación o alcanzar un fin determinado. Se define 
como el conjunto de acciones integradas para el logro de un objetivo a cierto plazo; es la 
acción principal de la administración y es un eslabón intermedio entre la planificación y 
los objetivos concretos que se pretenden alcanzar. 
Mintzberg y Stoner (1995) asumen el término gestión como la disposición y 
organización de los recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados 
esperados. Pudiera generalizarse como el arte de anticipar participativamente el cambio, 
con el propósito de crear permanentemente estrategias que permitan garantizar el futuro 
deseado de una organización; es una forma de alinear esfuerzos y recursos para alcanzar 
un fin determinado.  
El concepto gestión, tiene al menos tres grandes campos de significado y 
aplicación. El primero, se relaciona con la acción, donde la gestión es el hacer diligente 
realizado por uno o más sujetos para obtener o lograr algo; es una forma de proceder 
para conseguir un objetivo o fin determinado por personas. Es decir, está en la acción 
cotidiana de los sujetos, por lo que se usan términos comunes para designar al sujeto 
que hace gestión, como el gestor, ya sea como rol o función, y a la acción misma de 
hacer la gestión: gestionar.  
El segundo, es el campo de la investigación, donde la gestión trata del proceso 
formal y sistemático para producir conocimiento sobre los fenómenos observables en el 
campo de la acción, sea para describir, comprender o explicar tales fenómenos. En este 
terreno, la gestión es un objeto de estudio de quienes se dedican a investigar, lo que 
demanda la creación de conceptos y categorías para analizarla. Investigar sobre la 
gestión es reconocer las pautas y los procesos de acción de los sujetos, a través de su 
descripción, análisis crítico e interpretación, apoyados en teorías, hipótesis y supuestos. 
Por efecto, se han generado términos especializados que clasifican las formas de hacer y 
actuar de los sujetos; de ahí surgen las nociones de gestión democrática, gestión 





El tercer campo, es el de la innovación y el desarrollo, en éste se crean nuevas 
pautas de gestión para la acción de los sujetos, con la intención de transformarla o 
mejorarla, es decir, para enriquecer la acción y hacerla eficiente, porque utiliza mejor 
los recursos disponibles; eficaz, porque logra los propósitos y fines perseguidos; y 
pertinente, porque es adecuada al contexto y a las personas que la realizan. (SEP. 
México. 2009:41 y 42). 
El aprendizaje organizacional 
La esencia de las nuevas formas de organización es la constitución de un equipo. 
Para ello, las operaciones de la organización deben aproximarse a una idea de ciclo de 
aprendizaje. Es decir, procesos mediante los cuales los miembros del equipo adquieren, 
comparten y desarrollan nuevas competencias, nuevas sensibilidades y nuevos 
esquemas de observación y autoobservación. 
Habrá aprendizaje organizacional en la medida en que las organizaciones 
aumenten su espacio de acción; es decir, que se amplíe el ámbito en el que pueden 
diseñar e intervenir para transformar y mejorar prácticas y resultados. El aprendizaje 
organizacional supone el resultado de un pensamiento estratégico que piensa las 
condiciones particulares como espacios de poder móviles a ser ampliados a través de la 
adquisición y desarrollo de nuevas competencias profesionales e interpersonales. 
El aprendizaje organizacional supone procesos intermedios de apertura y 
facilitación de la comunicación interna y externa, de retroalimentación permanente 
respecto a logros, carencias y demandas; que tiende a evaluar el mejoramiento 
concretado y los nuevos desafíos y finalmente, acumular un conocimiento que genere 
innovaciones e incremente permanentemente el valor agregado a los procesos de 
educación. Cuando las personas comienzan a mirar “para ver de nuevo” y experimentar 
el mundo de una forma más compleja y potente, comienzan a radicarse a nivel de la 
cultura de trabajo nuevas ideas que darán lugar a las innovaciones buscadas. En la 
medida en que esto suceda, se puede hablar de un ciclo de aprendizaje profundo. Sin 
este nivel de desarrollo, es decir, sin la constitución de bases para el desarrollo de 
organizaciones inteligentes, los cambios introducidos quedarán localizados en la 
superficie, en las conductas externas, en los términos nuevos, pero de cosas viejas; no 






El aprendizaje -sobre las organizaciones educativas y su acumulación- es 
esencial para la planificación estratégica y esta es a su vez la semilla de la 
transformación educativa, lo cual implica que es imposible eludir o rehuir del 
aprendizaje. La gestión educativa es una herramienta de conducción eficiente para 
potenciar los ciclos de aprendizajes profundos en las organizaciones que buscan 
concretar transformaciones en épocas de cambios permanentes. (IIPE. Buenos Aires. 
1998:29). 
1.2.1.1 Fundamentos del modelo de gestión educativa estratégica 
Desde 2003 el Programa Escuelas de Calidad impulsa un modelo que se sustenta 
en los fundamentos de la gestión educativa estratégica; el modelo se explica mediante 
tres conceptos clave: reflexión, decisión y liderazgo, de acuerdo con el IIPEUNESCO 
(2003), y cuya finalidad es integrar una nueva forma de entender y conducir la 
organización escolar. También toma referencias del movimiento de reforma educativa 
denominado “gestión centrada en la escuela” (Murnane, 2006), modelo popular en todo 
el mundo desde los años 90 y que parte de supuestos como los siguientes: facultar a las 
comunidades escolares en la toma de decisiones redundará en el planeamiento de la 
mejora escolar; la asignación de facultades favorecerá la rendición de cuentas, y el 
empoderamiento de las escuelas generará un modelo de planeación participativa en el 
cual los maestros, directores y padres de familia asumirán mayores responsabilidades 
respecto de las actividades educativas en beneficio del aprendizaje de los alumnos. 
(SEP. México. 2012:13). 
El programa de escuelas de calidad 
La reflexión teórica sobre calidad educativa es muy extensa y, evidentemente, 
responde a las peculiaridades de cada sistema educativo y a sus concepciones 
ideológicas; mucho se ha discutido sobre cómo mejorar la calidad de la educación, sin 
embargo, al no contar con una definición clara de este concepto se sigue promoviendo 
el debate por la calidad educativa. 
Almaguer (2000) resalta que esta preocupación es una constante en los 





mientras esa preocupación no se inserte en una cultura nacional por la calidad, los 
resultados seguirán siendo magros, con la dificultad agregada de una deficiente 
evaluación objetiva, dada la exagerada carga política sobre el proceso educativo. 
Por otra parte, la Oficina Regional de Educación para América Latina y el 
Caribe, de las Naciones Unidas, reconoce que a partir de la declaración de Dakar los 
países de la región han realizado esfuerzos muy significativos en torno a la 
obligatoriedad y cobertura de la educación, así como en desarrollo curricular y 
formación docente, sin embargo, también existe una serie de dificultades que inciden en 
los resultados de aprendizaje y la calidad educativa (OREALC-UNESCO, Santiago, 
2007). 
Con estos antecedentes se puede constatar cómo la calidad educativa se define a 
partir de múltiples variables, entre otras: matrícula, cobertura, rendimiento escolar, 
eficiencia terminal y el contexto –que es un asunto relevante. (SEP. México. 2012:14 y 
15). 
El cambio educativo 
La dinámica internacional del cambio educativo trae consigo factores asociados 
a objetivos determinados, valores compartidos, direcciones particulares y perspectivas 
diversas; elementos que intervienen de manera interactiva en este proceso de 
reconstrucción educativa. Por tal razón, ha de comprenderse qué debe cambiar y cómo 
se puede lograr de la mejor manera: interiorizando simultáneamente que el cambio se 
mantiene en un proceso de interacción y reconfiguración constante. 
Fullan y Stiegelbauer (2000) comentan que en el plano internacional, al referirse 
a los movimientos del cambio en el ámbito educativo, algunos autores señalan que el 
problema de este asunto crítico es encontrarle sentido y darle significado al cambio, es 
decir, responder a una serie de cuestiones relacionadas con la reforma misma: ¿vale la 
pena?; de aceptarse, ¿qué generaría?, y ¿qué se puede hacer para que el efecto sea 
positivo?, entre otras cuestiones de alto valor. 
Las respuestas a las preguntas ¿qué debe cambiar? y ¿cómo efectuar tal cambio? 
son las premisas clave, punto de partida para la implementación de reformas educativas 





significado colectivo del cambio requerido, demandado, exigido o visualizado por los 
propios sistemas. Al respecto, Fullan y Stiegelbauer (2000) señalan que las 
innovaciones resultan claras después de sus resultados exitosos, jamás se aprecian desde 
su origen o por anticipado, y a falta de esta visión, los procesos son más lentos, poco 
respaldados y altamente criticados. 
En el proceso para comprender el significado del cambio se interrelacionan ideas 
en pro de generar una visión clara y compartida acerca de lo que ha de lograrse. Éste es 
un primer paso para emprender acciones de mejora en colectivo. Un gran desafío para 
aquellos que creen en la necesidad de vincular la eficacia de la escuela y la mejora de la 
misma —resultados educativos y formas de gestión— es identificar los mecanismos 
mediante los cuales estos dos aspectos del conocimiento se entretejen, situación 
compleja pero posible; por lo tanto, se continúa en la búsqueda analítica y práctica para 
contar con elementos certeros que hagan posible cooperar con las escuelas a realizar con 
éxito su proceso de transformación y, por supuesto, a conseguir mejores resultados para 
todos sus alumnos. (SEP. México. 2012:31 y 32). 
La gestión educativa 
La gestión se caracteriza por una visión amplia de las posibilidades reales de una 
organización para resolver alguna situación o alcanzar un fin determinado. 
Se define como el conjunto de acciones integradas para el logro de un objetivo a cierto 
plazo; es la acción principal de la administración y es un eslabón intermedio entre la 
planificación y los objetivos concretos que se pretenden alcanzar. 
Mintzberg (1984) y Stoner (1996) asumen el término gestión como la disposición y 
organización de los recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados 
esperados. Pudiera generalizarse como el arte de anticipar participativamente el cambio, 
con el propósito de crear permanentemente estrategias que permitan garantizar el futuro 
deseado de una organización; es una forma de alinear esfuerzos y recursos para alcanzar 
un fin determinado. 
 
El concepto gestión tiene al menos tres grandes campos de significado y 





realizado por uno o más sujetos para obtener o lograr algo; es una forma de proceder 
para conseguir un objetivo o fin determinado por personas. Es decir, está en la acción 
cotidiana de los sujetos, por lo que se usan términos comunes para designar al sujeto 
que hace gestión como el gestor, ya sea como rol o función, y a la acción misma de 
hacer la gestión: gestionar. 
El segundo es el campo de la investigación: la gestión se trata del proceso formal 
y sistemático para producir conocimiento sobre los fenómenos observables en el campo 
de la acción, sea para describir, comprender o explicar tales fenómenos. En este terreno, 
la gestión es un objeto de estudio de quienes se dedican a investigar, lo que demanda la 
creación de conceptos y categorías para analizarla. Investigar sobre la gestión es 
reconocer las pautas y los procesos de acción de los sujetos, a través de su descripción, 
análisis crítico e interpretación, con el apoyo en teorías, hipótesis y supuestos. Del 
proceso de investigar se han generado términos especializados que clasifican las formas 
de hacer y actuar de los sujetos, como las nociones de gestión democrática, gestión 
administrativa y gestión institucional, entre otros. 
El tercer campo es el de la innovación y el desarrollo; en éste se crean nuevas 
pautas de gestión para la acción de los sujetos, con la intención de transformarla o 
mejorarla, es decir, para enriquecer la acción y hacerla eficiente, porque utiliza mejor 
los recursos disponibles; hacerla eficaz porque logra los propósitos y fines perseguidos, 
y hacerla pertinente porque es adecuada al contexto y a las personas que la realizan. 
Estas nuevas formas de actuación se pueden construir a partir de varias fuentes, 
como la reflexión de los sujetos sobre su propia acción (lo que expresa autonomía y 
capacidad de autotransformación); el diseño y la experimentación de formas renovadas 
de acción basadas en el conocimiento producido por la investigación (lo que supone 
procesos de formación y aprendizaje), y la invención de nuevas formas de acción 
sustentadas en la generación de herramientas de apoyo a la acción (lo que exige la 
difusión y el desarrollo de competencias para su uso). Gracias al proceso de innovación 
de la gestión se han generado conceptos que detonan una actuación distinta de los 
sujetos. (SEP. México. 2012:50-52). 
Hace 25 años, los administradores no tenían urgencias de una transformación 





cuestionaría todos los supuestos sobre los que se levantan las prácticas cotidianas de los 
educadores y de los administradores. No había un sentido de premura por cambiar los 
supuestos con que estaba organizada la educación ni, menos aun, por transformarlos.  
En estos años transcurridos, la mayoría de los países latinoamericanos tendieron 
a desatender las funciones de configuración del sistema para centrarse en las rutinas de 
prestación del servicio. El resultado fue que, a raíz de los profundos cambios en las 
estructuras macrosociales, el sistema educativo ingresó en un acelerado proceso de 
desconfiguración derivado de la pérdida de eficacia de las previsiones existentes, la 
persistente incapacidad para modificarlas, la ausencia cada vez más evidente de 
espacios colectivos de construcción y, lo que es más grave aún, la inexistencia de 
escenarios a todo nivel, en los que se debatan las cuestiones prioritarias sobre la calidad, 
equidad y pertinencia de los aprendizajes. 
Reflexionar sobre cuáles serían los indicadores relevantes para monitorear el 
logro en la equidad de la educación, hizo emerger progresivamente la necesidad de 
iniciar cambios y reformas en varios aspectos de las organizaciones escolares. 
Más aun, el estado actual de la calidad y equidad de la educación en América 
Latina muestra la urgencia de transformar el sistema educativo buscando nuevas formas 
de organizarlo y dirigirlo. 
A lo largo de esta década, los sistemas educativos están transitando un largo 
proceso de reconversión iniciado incluso antes de haberse empezado a reflexionar 
sistemáticamente acerca de las alternativas globales para direccionar el cambio 
(Braslavsky, 1996). Dicho proceso se enmarca en una estrategia generalizada en toda 
América Latina de mejoramiento en la eficiencia y eficacia del sistema educativo a 
través de la gestión local de los procesos y de los recursos educativos. 
Esto implica no sólo reconocer la descentralización como movimiento nacional 
sino también los diferentes esfuerzos locales por promover la profesionalización 
docente, la apertura de espacios locales para la articulación de políticas, y el 
fortalecimiento de los centros educativos como unidad básica de decisión/operación del 






Todas estas tendencias, tanto las macrosociales como las intraeducativas, tienen 
efectos recíprocamente potenciados de cuestionamiento de las prácticas y las reflexiones 
generadas en los distintos niveles del sistema. Estas nuevas y más complejas auto-
observaciones sobre el sistema educativo han contribuido a delimitar más claramente 
cuáles son los problemas y dilemas en el modelo de organización de la educación que 
ha estado vigente hasta ahora. (IIPE. Buenos Aires. 1998:5 y 6). 
1.2.1.2 La gestión educativa estratégica: Procesos 
La gestión en el campo educativo se ha clasificado, para su estudio, en tres 
categorías de acuerdo con el ámbito de su quehacer y niveles de concreción en el 
sistema: gestión institucional, gestión escolar y gestión pedagógica, las cuales se 
representan en el gráfico siguiente. 
 
Figura 1 Gestión educativa estratégica 
Fuente: (sep. México. 2009:43). 
 
El Instituto Internacional de Planeamiento de la Educación (IIPE) de la 
UNESCO (2000), señala que la gestión educativa es un conjunto de procesos teórico-
prácticos integrados y relacionados, tanto horizontal como verticalmente, dentro del 
sistema educativo para atender y cumplir las demandas sociales realizadas a la 
educación. Así, se entienden como gestión educativa, las acciones desplegadas por los 
gestores que dirigen amplios espacios organizacionales de un todo que integra 





tienden al mejoramiento continuo de las prácticas educativas, a la exploración y 
explotación de todas las posibilidades, y a la innovación permanente como proceso 
sistemático.  
La gestión educativa se establece como una política desde el sistema para el 
sistema; marca las relaciones, articulaciones e intercambios entre currículos, programas 
de apoyo y propuestas que aterrizan en la escuela. Contiene, por lo tanto, a las tres 
categorías de gestión señaladas, ya que en conjunto forman parte del sistema educativo. 
Para que una gestión educativa sea estratégica, ha de concretarse a partir de ciclos de 
mejoramiento constante de procesos y resultados, que se desarrollan con la 
implementación de ejercicios de planeación y evaluación.  
La gestión educativa estratégica es, entonces, una nueva forma de comprender, 
organizar y conducir, tanto al sistema educativo como a la organización escolar; pero 
esto sólo es así cuando el cálculo estratégico situacional y transformacional se reconoce 
como uno de sus fundamentos y sólo en la medida en que éste precede, preside y 
acompaña a la acción educativa de modo tal que, en la labor cotidiana de la enseñanza, 
llega a ser un proceso práctico generador de decisiones y comunicaciones específicas. 
Las principales características de la gestión educativa estratégica son: 
a. Centralidad en lo pedagógico. Parte de la idea de que las escuelas son la unidad 
clave de organización de los sistemas educativos y que el trabajo medular, de las 
escuelas y del sistema mismo, consiste en la generación de aprendizajes para todos 
los alumnos.  
b. Reconfiguración, nuevas competencias y profesionalización. Supone la necesidad de 
que los diversos actores educativos posean los elementos indispensables para la 
comprensión de los nuevos procesos, oportunidades y soluciones a la diversidad de 
situaciones.  
c. Trabajo en equipo, que proporcione a la institución escolar una visión compartida 
acerca de hacia dónde se quiere ir y de cuáles son las concepciones y los principios 
educativos que se quieren promover. También tiene que ver con los procesos que 





quiere hacer y cómo, que para ser efectivos deben desarrollarse de manera 
colegiada.  
d. Apertura al aprendizaje y a la innovación. Ésta se basa en la capacidad de los 
actores de encontrar e implementar nuevas ideas para el logro de sus objetivos 
educacionales; así como para romper inercias y barreras, favoreciendo la definición 
de metas y priorizando la transformación integral. Las organizaciones abiertas al 
aprendizaje son capaces de encarar y resolver sistemáticamente situaciones ad-
versas, generar nuevas aproximaciones, aprender de la propia experiencia y de la de 
otros, y originar conocimiento y trasladarlo a sus prácticas.  
e. Asesoramiento y orientación para la profesionalización. Consiste en que existan 
espacios de reflexión para la formación permanente, para “pensar el pensamiento”, 
repensar la acción, ampliar el poder epistémico y la voz de los docentes; se trata de 
habilitar circuitos para identificar áreas de oportunidad y generar redes de inter-
cambio de experiencias en un plan de desarrollo profesional.  
f. Culturas organizacionales cohesionadas por una visión de futuro, que se planteen 
escenarios múltiples ante situaciones diversas, a partir de objetivos claros y 
consensos de altura para arribar a estadios superiores como institución; donde los 
actores promuevan una organización inteligente, rica en propuestas y creatividad 
que estimulen la participación, la responsabilidad y el compromiso compartido.  
g. Intervención sistémica y estratégica. Supone visualizar la situación educativa, 
elaborar la estrategia y articular acciones para lograr los objetivos y metas que se 
planteen; supone también, hacer de la planificación una herramienta de autorregu-
lación y gobierno para potenciar las capacidades de todos para una intervención con 
sentido. (SEP. México. 2009:43-45). 
1.2.1.3 Dimensiones de la gestión educativa estratégica 
Liderazgo compartido 
Aunque el liderazgo generalmente se asocia con el desempeño del directivo, por 
ser considerado el líder por excelencia de una institución, es necesario que se reconozca 
la existencia de una estructura organizativa donde hay una micropolítica que determina 





que sólo el directivo puede desarrollarlo, no obstante debe reconocerse que en cada 
institución o instancia educativa a veces hay otros liderazgos no reconocidos o no 
compartidos, la cuestión es ¿cómo compartir los diferentes liderazgos al igual que las 
diversas potencialidades de una organización? y ¿cómo hacer que las capacidades y 
habilidades particulares de quienes integran una organización puedan potenciarse en 
función de un liderazgo conjunto? 
Este componente pretende plantear esas y otras preguntas, asumiendo que puede 
haber muchas respuestas, por ejemplo, de quien ejerce un liderazgo institucional que no 
precisamente está determinado por un nombramiento, sino que lo construye día a día y 
lo demuestra; o de quien tiene un liderazgo natural mas no oficial, es decir, quien es 
líder pero no directivo; o bien, de quien no es líder por considerarlo un atributo que no 
le corresponde o que no puede desarrollar; son situaciones diferentes con una respuesta 
específica y diversa, cada una de las cuales da cuenta de que existen valores del 
liderazgo por descubrir y, más aún, por aprovechar.  
En la literatura, cuando se aborda el tema de liderazgo se asocia al directivo, 
dado que se parte de la investigación hecha con quienes de manera regular ejercen el 
liderazgo, que son precisamente los directivos. No obstante, en las investigaciones se ha 
encontrado que una “buena escuela” no sólo parte de tener “un buen director”, sino que 
el éxito de éste está asociado a las estrategias que emplea, a las actitudes que asume y a 
la particular forma de dirigir la institución, aun prescindiendo de la presencia física en 
determinada actividad escolar; esto es, se delegan responsabilidades, se comparte el 
compromiso, se potencia a otros para que actúen e intervengan, se asume que no se sabe 
todo y no se tiene por qué saberlo. (SEP. México. 2009:57 y 58). 
Trabajo colaborativo 
La conformación de equipos de trabajo se da en tiempos y formas diversas, mas 
esto no significa tácitamente que sus miembros trabajen en equipo, pues se presentan 
una serie de implicaciones que es necesario reconocer, como: la adaptación de los 
nuevos miembros a las formas de trabajo existentes, la conjunción de liderazgos, la 
apropiación de los propósitos de grupo, la inclusión en tareas colectivas y la aportación 





Estas implicaciones se convierten en tarea fundamental de una organización; se 
requiere de esfuerzos que adquieren sentido siempre y cuando se concentran en lograr la 
concurrencia de factores como voluntad, decisión y participación por parte de los miem-
bros de la organización, de los que muestran alguna resistencia a los propósitos de orden 
general y de los que se integran. Establecer dinámicas de colaboración en un equipo se 
convierte entonces, en una tarea compleja y permanente, pues de ello depende el funcio-
namiento del equipo como tal.  
Un equipo es un conjunto de individuos con habilidades complementarias, que 
dependen unos de otros para establecer y cumplir propósitos y metas compartidas. 
Cuando estas personas suman esfuerzos para resolver un objetivo común, anteponen su 
interés para lograrlo y consiguen desarrollar una buena comunicación, altos niveles de 
confianza, cooperación y colaboración. Para distinguir la efectividad en un trabajo de 
equipo, habrá que remitirse a su capacidad de organización, a su funcionamiento y a sus 
resultados.  
La colaboración se refiere a la expresión de una cultura efectiva de apoyo, 
encaminada a dotar a la institución escolar de una visión compartida acerca de hacia 
dónde se quiere ir y de cuáles son las concepciones y los principios educativos que se 
quieren promover. (SEP. México. 2009:63). 
Planeación estratégica 
La planeación estratégica es definida como el proceso sistémico y sistemático 
para la mejora continua de la gestión, derivado de la autoevaluación y basado en 
consensos, que direcciona las acciones del colectivo escolar hacia escenarios deseados a 
mediano plazo.  
Una planeación estratégica es participativa cuando en la escuela se involucra a 
los alumnos, padres de familia, maestros, director y, como apoyos externos, al 
supervisor, jefe de sector y/o de enseñanza. Su diseño, ejecución y seguimiento es 
responsabilidad de todos ellos y muestra los deseos de mejora y las formas que, desde 
su punto de vista, son las idóneas para obtenerla, dando respuesta a la capacidad de 





El carácter participativo de la planeación denota su principal atributo e ilustra la 
tendencia del Modelo en su conjunto. El enfoque de ésta es estratégico y se concreta en 
la herramienta denominada PETE —a tratarse más adelante—, ante la necesidad de 
llevar este ejercicio más allá del entorno escolar y de los períodos de alcance, para que 
adoptara cursos de acción que partieran de la definición de una filosofía y cultura 
escolar determinados por objetivos y metas a mediano plazo, tomando en cuenta los 
diversos escenarios que pudieran presentarse al momento de ejecutar las acciones 
planeadas. Este precepto supera de entrada, los criterios y alcances de los ejercicios de 
planeación tradicional, porque sitúa a los responsables en el papel de estrategas y 
diseñadores de escenarios susceptibles de construirse. 
En un sentido amplio, la planeación estratégica es el conjunto de procesos de di-
seño, desarrollo y operación de proyectos de intervención que relacionan las metas y las 
competencias institucionales con las demandas y las oportunidades. Es un cálculo que a 
partir de las situaciones existentes se orienta a las metas y objetivos con una clara 
visión, resguardando los aspectos de implementación y su respectiva evaluación. (SEP. 
México. 2009:66 y 67). 
Participación social responsable 
La participación social parte de las opiniones de la sociedad y sus 
organizaciones como evaluadoras de las políticas públicas para que éstas sean 
modificadas o reelaboradas al ejercer cierta presión considerando el bien común. En el 
caso de la escuela, está referida a la participación de los padres de familia, comunidad y 
organismos interesados en el acontecer de la escuela, en cooperar con el colegiado en la 
formulación y ejecución del plan escolar tomando decisiones conjuntas y realizando 
tareas de contraloría social.  
Los órganos oficiales que desde la escuela estimulan dicha relación, aunque no 
son limitativos, son los Consejos Escolares de Participación Social (CEPS) y las 
Asociaciones de Padres de Familia (APF), estas últimas aunque no son parte del 
modelo, sí se reconocen como necesarias para que éste opere en las escuelas, 
entendiendo que también están al servicio de la comunidad escolar. 
La sociedad está constituida por grupos de personas que actúan recíprocamente, 





comparten creencias, actitudes y conductas colectivas. “Cuando se pertenece a grupos 
organizados con intereses afines, la relación personal es más directa y existen mayores 
oportunidades de establecer vínculos estrechos y definitivos que logran un beneficio 
común.” 
Con la colaboración de la comunidad se origina una nueva actitud ante las 
autoridades escolares y municipales; la población, a través de su participación colectiva, 
procura resolver aquellos problemas que están dentro de sus posibilidades en 
corresponsabilidad con el fin de asegurar el bienestar general. 
Con el desarrollo de la participación social se crea capital social, entendido 
como el conjunto de normas y vínculos que permiten la acción colectiva. El capital 
social no sólo es la suma de las instituciones que apuntalan una sociedad, sino que es el 
pegamento que las mantiene unidas (Banco Mundial), se funda en el valor intrínseco y 
colectivo de las comunidades y en las corrientes que surgen de estos grupos para 
apoyarse mutuamente. (SEP. México. 2009:73 y 74). 
Evaluación para la mejora continua 
Se define este componente como la valoración colectiva y crítica de los procesos 
implementados en sus fases de planeación, desarrollo e impacto, caracterizada por una 
actitud que asume la responsabilidad por los resultados propios y con apertura a juicios 
externos, factores fundamentales para la toma de decisiones.  
Los individuos, al igual que las instituciones, tienden a hacer juicios de valor 
sobre determinados aspectos de la vida cotidiana; en el ámbito de la educación se 
considera que la importancia de emitir tales juicios consiste en que estén orientados a un 
destino predeterminado, que es: la mejora continúa de los procesos. Así, se busca 
superar el enfoque tradicional de la evaluación educativa que se limita a la calificación y 
a la acreditación, y en un momento dado, a controlar o sancionar de manera cuantitativa 
el fenómeno educativo, que es esencialmente cualitativo.  
El término “evaluación” es común en la vida cotidiana de las escuelas; está 
presente en el lenguaje de los docentes, los directivos y, evidentemente, las autoridades 
educativas. Si se profundiza un poco, es posible observar que se utiliza como sinónimo 





medición. Asimismo, la evaluación se suele asociar con el término y la acción de 
calificar, relacionado más con la acreditación. Lo anterior, de acuerdo con Tapia 
(2003), es sólo parcialmente correcto, pues la significación del término alude a aspectos 
particulares de la evaluación. (SEP. México. 2009:70). 
Principios de la gestión educativa 
Es importante mencionar que tanto los principios de calidad como de gestión son 
transversales al desarrollo y al ejercicio de los componentes del MGEE, es decir, la base 
del liderazgo, del trabajo colaborativo, de la participación social, del diseño de la 
planeación y la realización de la evaluación, son principios que rigen la forma como los 
docentes se relacionan y ejercen en la práctica los componentes. 
Autonomía responsable 
Esta cultura de trabajo diferente genera compromiso y responsabilidad en el 
colectivo, al otorgarle a la escuela un nivel de autonomía para decidir el rumbo que ha 
de tomar en función del logro educativo de sus estudiantes, es por ello que la toma de 
decisiones deberá relacionar el desempeño de los actores escolares con los resultados 
educativos para generar acuerdos y compromisos que respalden las acciones en favor 
del aprendizaje de los alumnos.  
La gestión estratégica implica la toma de decisiones centrada en los estudiantes. 
De esa manera, si el criterio fundamental para tomar decisiones son los alumnos, 
entonces estaremos siendo coherentes y congruentes con reconocer a la escuela y al 
alumnado en el centro de toda iniciativa y ampliar el margen de decisión para que 
suceda lo anterior.   
En este aspecto, la investigación y las políticas educativas han sido orientadas, 
en las últimas décadas, a recuperar la capacidad interna de las escuelas para tomar 
decisiones respecto a la resolución de asuntos internos que les competen.  
La promoción del desarrollo de ciclos de mejora en los centros escolares, donde 
los actores presentan un frente común para optimizar sus procesos y resultados, 
privilegia las decisiones internas que consideran la opinión y la voluntad de agentes 





y misión compartidas promueven la innovación de estrategias y acciones desde su 
propia concepción y realidad.  
Se pretende que las escuelas tengan mayor libertad de operación e innovación en 
sus planes y proyectos; pero eso implica que la estructura de la autoridad educativa no 
sólo fomente, sino que favorezca y apoye con información y herramientas a la escuela 
para que no sólo tome decisiones, sino que lo haga con responsabilidad en función del 
aprendizaje y el logro educativo de sus alumnos. (SEP. México. 2010:107). 
Corresponsabilidad 
Este principio de la gestión educativa estratégica alude al hecho de que 
implementar un enfoque estratégico requiere poner en práctica un trabajo colaborativo y 
un liderazgo compartido, y esto supone que cada uno de los integrantes del colectivo 
asuma la responsabilidad que les corresponda a partir de la visión escolar establecida.  
La toma de decisiones corresponsable es un proceso complejo y de múltiples 
dimensiones, que no puede ser restringido a un único ámbito, en un solo tiempo ni ser 
generado por un único actor. Sólo se entiende si se considera a los distintos actores 
educativos quienes, a través de sus prácticas, ponen en funcionamiento procesos de 
toma de decisiones compartidas.  
El primer gran cambio que los actores escolares experimentan al implementar el 
MGEE es que, a partir de la identificación del estado de su gestión, formulan ciclos de 
mejora en los cuales tienen el poder de tomar decisiones de carácter local o específico 
ante una situación dada, sin que su decisión sea supeditada a la autorización de otras 
instancias, como ocurría con el modelo predominante en el siglo pasado. (SEP. México. 
2010:108). 
Transparencia y rendición de cuentas 
Este principio permite establecer estrategias de información a la comunidad edu-
cativa de las actividades y de los resultados de la gestión; comprende el clima orga-
nizacional y el áulico, el proceso de enseñanza y el aprendizaje de los alumnos, el 





Es una denominación compuesta usada como traducción del término anglosajón 
accountability, aunque su aplicación no es transferible a nuestra cultura. Tiene sus 
orígenes en el sector privado pero ha proliferado en el sector público para dar a conocer 
los resultados del ejercicio en dependencias, organismos, instituciones, programas y 
proyectos financiados con recursos del erario público.  
En educación, de acuerdo con Poggi (2008), el concepto se difunde en un 
contexto reciente, caracterizado por aspectos como los siguientes:  
 Una redefinición del papel del Estado.  
 El fortalecimiento del discurso sobre autonomía escolar.  
 El establecimiento de mecanismos para tomar decisiones.  
 La producción de estándares y el desarrollo de sistemas de evaluación focalizados 
en resultados académicos.  
A nivel macro del sistema, la rendición de cuentas se relaciona con el reconoci-
miento del grado en que un sistema cumple con su encomienda social. En el nivel 
micro, las diferencias contextuales son determinantes para dar a conocer los resultados 
esperados, razón por la cual no es posible expresar un criterio específico sobre los 
resultados de una escuela, si éste procede de mecanismos estandarizados aplicados a 
planteles educativos; de ahí la importancia de que una escuela mantenga una línea de 
expresión de resultados en función de sus propios alcances, no en función de los 
alcances de un conjunto de escuelas. (SEP. México. 2010:109). 
Flexibilidad en las prácticas y relaciones 
Este principio no solamente refiere a las prácticas y relaciones en el aula, 
también de la organización escolar y de todos los actores: alineamientos, acuerdos, 
etcétera, para atender lo importante; si bien, la escuela es un nivel y el aula es otro 
debemos tener claridad de que en ambas partes debe ocurrir lo mismo en cuanto a las 
prácticas y relaciones, para que la innovación se dé, lo que implica poner en práctica un 
pensamiento flexible.  
Schmelkes (2009) comenta que las transformaciones globales, sociales, 
económicas y culturales hacen necesario que los sistemas educativos estén alertas a 





relevante, lo que conlleva a las escuelas, en lo particular, y a todo el sistema educativo, 
en lo general, a ser flexibles en sus prácticas y en sus relaciones para poder adaptarse a 
ese nuevo contexto.  
Esta característica hace hincapié en que es preciso respetar e impulsar la auto-
gestión de las organizaciones educativas para que, en el ámbito de su competencia, 
responda a la población que beneficia al satisfacer sus demandas con un sentido de 
empatía y responsabilidad. Las políticas, los programas y los proyectos educativos, 
desde su diseño, consideran el punto de vista de los beneficiarios; además, se mantiene 
la posibilidad de hacer las adaptaciones correspondientes en los diferentes niveles de 
concreción y temporalidad sin que se contravengan las normas y los criterios básicos de 
operación. (SEP. México. 2010:111). 
Enfoque estratégico 
De acuerdo con el IIPE-UNESCO (2000), el enfoque estratégico comienza con 
la reflexión y la observación del proceso a desarrollar, comprendiendo lo esencial y 
determinando las estrategias que aseguren el logro de los objetivos. De esta manera, la 
planeación educativa implica pro actividad, participación y un fuerte compromiso 
social.  
Según este enfoque, los centros escolares y las demás estructuras del sistema 
educativo exploran qué se espera de éstos; los primeros, en cuanto al desarrollo del 
aprendizaje y al logro de los propósitos educativos en todos los estudiantes; y las 
segundas, en la satisfacción de expectativas de la sociedad en el marco educativo. Para 
dilucidar esta cuestión, es preciso explorar la situación interna prevaleciente y 
fortalecerla con una visión externa, lo cual redunda en el análisis de naturaleza 
prospectiva que confronte activamente el presente en función del futuro y facilite la 
identificación de las estrategias que permiten ir de la situación actual al futuro que se 
ambiciona.  
Así, el enfoque estratégico propicia la cohesión organizacional cuando desarrolla 
acuerdos básicos sobre las prioridades institucionales. Además, posibilita la 
identificación de los aspectos clave, es decir, desarrollar medios eficientes para impactar 
en aspectos que aumentan sustancialmente su eficacia social. Con base en los acuerdos 





estratégica. Esto implica el desarrollo de diferentes tipos de pensamiento, que facilitarán 
el proceso que requiere este enfoque. (SEP. México. 2010:114 Y 115). 
Pensamiento holístico 
El Modelo de Gestión Educativa Estratégica se constituye en una respuesta 
integral a los retos educativos enmarcados en una sociedad del conocimiento glo-
balizada. La aplicación del MGEE conlleva el desarrollo del pensamiento holístico, el 
cual garantiza contar con un panorama integral de la realidad escolar, analizando los 
factores pedagógicos, administrativos, organizativos y de participación social que 
impactan en el logro educativo y que hacen que cada escuela sea singular.  
Wompner (2008) reconoce que estamos frente a un reto que sobrepasa la 
educación clásica, para iniciar una educación acorde con la naturaleza del ser, una 
formación holística defendida por la UNESCO. Hoy sabemos que la educación clásica 
plantea que la visión del mundo genera más problemas que soluciones, por lo que es 
fundamental un cambio que permita educar de forma diferente, para una sociedad 
sustentable, de manera integral, con una visión holística del ser humano del siglo XXI.  
La educación holística entiende al mundo como un sistema de componentes 
inseparables, interrelacionados y en constante movimiento, donde el mundo natural es 
un mundo de infinitas variedades y complejidades; multidimensional, que no contiene 
líneas rectas, ni formas regulares, donde las cosas no suceden en secuencia sino todas 
juntas. (SEP. México. 2010:115). 
Pensamiento sistémico 
Para introducirnos en el análisis del pensamiento sistémico es necesario partir de 
la definición de sistema. Para la teoría general de los sistemas (Bertalanffy, 2004), éste 
se define como un conjunto de elementos que, relacionados ordenadamente entre sí, 
contribuyen a determinado objeto; los elementos parten de un principio de interacción, y 
a su vez, son sistemas; es decir: todo lo que nos rodea tiene una vinculación entre sí.  
El pensamiento sistémico observa, analiza y reflexiona el todo y sus partes, así 
como las conexiones entre éstas; va más allá de identificar una situación causa-efecto, 
es un medio de reconocer las relaciones que existen entre los sucesos y las partes que 





interactuar con ellos; posibilita descubrir patrones que se repiten en los acontecimientos; 
es útil para realizar previsiones y prepararse hacia el futuro, proporciona métodos 
eficaces y mejores estrategias para afrontar los problemas.  
Para Senge (1994), el pensamiento sistémico es una sensibilidad hacia las 
interrelaciones que hacen que un sistema sea único y sea posible identificar aquellas 
situaciones que permitirán generar procesos de mejora dentro del propio sistema; este 
tipo de pensamiento favorece diseñar soluciones inteligentes y estratégicas para resolver 
sus problemas. (SEP. México. 2010:117 y 118). 
Pensamiento estratégico 
El pensamiento estratégico comienza con la reflexión y la observación de la 
naturaleza del emprendimiento a encarar; lo fundamental es comprender qué es lo 
esencial y luego aventurar las posibles dinámicas para alcanzar los objetivos. En la 
expresión de Peter Senge (1995:49): “el aspecto más sutil del pensamiento estratégico 
consiste en saber qué debe suceder” 
 
A través de un reflexivo y estudiado proceso de toma de decisiones, la gestión 
educativa construye las acciones y comunicaciones necesarias para concretar una visión 
de futuro consensuada y compartida, y unos objetivos de intervención para el logro de 
prácticas de impacto y de calidad. Las preguntas claves del pensamiento estratégico son: 
¿de dónde venimos?; ¿quiénes somos?, ¿hacia dónde vamos? El siguiente diagrama 
proporciona una primera aproximación a la circularidad del pensamiento estratégico. 
(IIPE. Buenos Aires. 1998:27). 
Senge (1994) señala que el aspecto más sutil del pensamiento estratégico consis-
te en saber qué debe suceder, pero no basta con idear, es necesario tener una percepción 
de la realidad como “un todo”, para comprender su complejidad, analizar sus 
interrelaciones y actuar en consecuencia, por lo tanto, quien hace la reflexión y la 
observación no puede desprenderse de esa realidad, porque es parte de ella.  
Uno de los resultados paralelos más esperados en el enfoque de planeación 





(1991) definen como un cambio de perspectiva en que la organización es vista como 
una misión donde los esfuerzos conjuntos redundan en un beneficio común. 
El pensamiento estratégico es definido por Ortiz (2006) como una actitud 
extrovertida, voluntarista, anticipada, crítica y abierta al cambio, que se ha plasmado en 
los conceptos de organización, planeación y dirección estratégica, lo anterior constituye 
su base fundamental. El pensamiento estratégico requiere:  
 Tener una actitud extrovertida y abierta.  
 Ser prospectivo, prever los futuros posibles.  
 Sustentar una sólida base de principios y valores que sirvan de marco axiológico.  
 Pasar de reacciones reactivas a proactivas.  
 Desear y anticiparse a los cambios.  
 Satisfacer las necesidades de la comunidad educativa, en especial del estudiante.  
 Lograr la interrelación entre los componentes de la escuela y de ésta con el entorno.  
 Explorar la complejidad de la realidad, profundizar en el diagnóstico estratégico.  
 Ajustar el rumbo de la escuela, saber hacia dónde se dirige.  
 Propiciar una mayor participación, compromiso y desarrollo individual y colectivo.  
 Tomar decisiones en colegiado, en equipo, en especial, por el colectivo.  
 Concebir las funciones de dirección de forma integrada, como parte de un mismo 
proceso.  
 Establecer compromisos a largo plazo; pero en una concepción de visión de futuro.  
 Construir, en el colectivo, una cultura estratégica.  
De acuerdo con el contexto descrito, el desarrollo y ejercicio del pensamiento 
sistémico, estratégico y holístico es fundamental, sin ellos se complica aplicar el 
enfoque, pues implica mayores competencias.  
En este sentido, una intervención holística, sistémica y estratégica supone 
identificar y seleccionar las alternativas a seguir; elaborar la ruta de acciones a 
implementar, para lograr los objetivos que se persigan; supone hacer de la planificación 
una herramienta para el trabajo cotidiano, el funcionamiento y la organización y, desde 
luego, considerar las competencias para orientar la intervención hacia la transformación. 






1.2.2 El compromiso organizacional. 
El compromiso organizacional consiste en la intensidad de la participación de un 
empleado y su identificación con la organización. Un fuerte compromiso organizacional 
se caracteriza por: 
 El apoyo y aceptación de las metas y valores de la organización. 
 La disposición de realizar un esfuerzo importante en beneficio de la organización; y 
 El deseo de mantenerse dentro de la organización. (Hellriegel, D. y Slocum, J. 
2006:54). 
El liderazgo humanista sólo se ejerce desde el compromiso. Primero, con uno 
mismo; después, con la empresa. Es en el compromiso donde se manifiesta la 
coherencia con los principios. El compromiso con la empresa le lleva a promover el 
bien de las personas de su organización. El líder humanista “evalúa la acción de 
necesidades reales” de su gente.  
Además, son capaces de crear como sostiene Suaréz-Zuluoga22 (2002, p. 54) una 
cultura de compromiso: “El colectivo de líderes de una corporación es responsable de 
crear y mantener una cultura de compromiso y excelencia en la que el conjunto de la 
plantilla de la empresa pueda ofrecer lo mejor de sí misma”. Uno de los retos para el 
liderazgo humanista va ser crear una cultura del compromiso cimentada tanto en la 
lealtad de intención como en la de acción. Aglutinar lealtades permite la coordinación, 
la coherencia y la unidad en la acción para el logro de las metas. 
En otras palabras, el liderazgo basado en el compromiso permite alinear 
voluntades y objetivos. 
El liderazgo humanista está abierto a las sugerencias, críticas, a los elementos 
discordantes como factores, también, de lealtad. El riesgo de la lealtad malentendida es 
que a los discrepantes se les aparta, se les “castiga” y sólo a los que dicen a todo “amén” 
se les mantiene o potencia dentro de la organización. Lealtad no significa uniformidad. 
Las personas han de poder expresarse sabiendo, de antemano, que su compromiso con 
la organización busca el bien de la empresa. Las personas están sujetas aciertos y 





Desde un punto de vista estratégico es importante conocer cuáles son las 
relaciones que se establecen entre los individuos y la organización en la que desarrollan 
su trabajo. Estos lazos han sido estudiados en diferentes conceptos, pero, en la 
actualidad, parece que la noción de compromiso organizacional es la más aceptada a la 
hora de analizar la lealtad y la vinculación de los empleados con su empresa. 
Es necesario, en primer lugar, definir qué se entiende por compromiso 
organizacional; sin embargo, a partir de los distintos trabajos sobre el tema es posible 
afirmar que la tarea no es fácil y esto se debe a que, como expresan Meyer y Allen (en 
Ramos, 2005), el compromiso organizacional es un estado psicológico. En tanto 
Mathieu y Zajac (1990), tras realizar una exhaustiva revisión de trabajos indican que las 
diferentes medidas y definiciones del término tienen en común considerar que es un 
vínculo o lazo del individuo con la organización. 
Más allá de esta definición, que atiende a su carga semántica mínima, es preciso 
efectuar una conceptualización más comprehensiva del concepto compromiso 
organizacional y, en ese sentido es que se considera importante abordarlo desde los 
diferentes enfoques conceptuales que existen al respecto. 
1.2.2.1 Compromiso organizacional: enfoques conceptuales 
El compromiso organizacional es, junto a liderazgo y motivación, uno de los 
conceptos de más difícil definición unánime, entre los distintos autores y enfoques, 
que satisfaga tanto a académicos como a investigadores por igual. Probablemente la 
definición más popular es la que considera al compromiso organizacional como la 
fuerza relativa de la identificación y el involucramiento de un individuo con una 
determinada organización (Mowday, citado por Lagomarsino, 2003, p. 79). Si se 
utiliza una expresión coloquial pero de fácil comprensión, el compromiso 
organizacional es algo así como tener puesta la camiseta de la organización. 
En la actualidad, es posible identificar dos enfoques conceptuales del término 
compromiso organizacional: el centrado en el concepto de compromisos múltiples y en 






i. Enfoque conceptual de compromisos múltiples 
En 1985 Reichers (en Varona, 1993), propuso una nueva perspectiva para la 
conceptualización del término compromiso organizacional llamada compromisos 
múltiples. En esta perspectiva se debe integrar la experiencia de compromiso que siente 
el individuo con los otros aspectos organizacionales que, por tradición, se han asignado 
al concepto de compromiso. De acuerdo con esta perspectiva, el compromiso 
organizacional puede ser entendido con mayor precisión si se incluye también en su 
definición el conjunto de los múltiples compromisos que el individuo experimenta con 
relación a los diferentes grupos que integran una organización, tales como dueños, 
gerentes, supervisores, subalternos, sindicatos y clientes. 
Esta perspectiva de compromisos múltiples se fundamenta en tres teorías. La 
primera ve a las organizaciones como coaliciones de entidades; la segunda como grupos 
de referencia; la tercera como lugares donde los individuos desempeñan diferentes roles. 
Al no ser este el enfoque conceptual que se adopta en la presente investigación no se 
profundizará al respecto. 
ii. Enfoque conceptual-multidimensional 
La revisión de la literatura muestra que, hasta el momento, se han adoptado tres 
perspectivas teóricas diferentes en la conceptualización del término en estudio: 
compromiso organizacional (Varona, 1993). 
La primera es la perspectiva de intercambio que sugiere que el compromiso 
organizacional es el resultado de una transacción de incentivos y contribuciones entre la 
organización y el empleado. De acuerdo con esta conceptualización, el individuo 
percibe los beneficios que recibe asociados con el trabajo, tales como plan de retiro y 
seguro de salud, como incentivos para permanecer en la organización. 
La segunda es la perspectiva psicológica, que considera al compromiso con la 
organización como un componente de tres elementos: 
1. Identificación con los objetivos y valores de la organización. 





3. Aspirar a ser parte de la organización. 
En esta perspectiva, el compromiso se define como el grado de identificación y 
entrega que el individuo experimenta en relación con la organización de la cual es parte. 
La tercera es la perspectiva de atribución que define al compromiso como una 
obligación que el individuo adquiere al realizar ciertos actos que son voluntarios, 
explícitos e irrevocables. En esta categoría entraría el compromiso organizacional que 
los miembros de grupos religiosos asumen cuando pronuncian públicamente sus votos 
religiosos, o cuando funcionarios públicos juran cumplir con sus obligaciones en los 
actos de toma de posesión. 
Estas tres perspectivas teóricas son tomadas de manera simultánea por el 
enfoque conceptual-multidimensional (Meyer y Allen, en Ramos, 2005). 
En ese sentido, los autores que defienden este enfoque le apuestan a un concepto 
multidimensional del compromiso organizacional que integre las tres perspectivas 
teóricas descritas. En la presente investigación se toma como base el enfoque 
conceptual- multidimensional. 
1.2.2.2 Perspectivas teóricas integradas al enfoque conceptual-multidimensional 
El concepto de compromiso organizacional aglutina diferentes aspectos 
relacionados con el apego afectivo a la organización, con los costos percibidos por el 
trabajador, asociados a dejar la organización y con la obligación de permanecer en la 
organización. Estos tres componentes dan lugar a las tres perspectivas del compromiso 
organizacional: el afectivo o actitudinal, el calculativo o de continuidad y el normativo 
(Bayona, Goñi y Madorrán, 2000). 
En un principio, Becker (1960, p. 63; en De Frutos, Ruiz y San Martín, 1998), 
definió el compromiso con la organización, desde la teoría del intercambio social, como 
el vínculo que establece el individuo con su organización, fruto de las pequeñas 
inversiones (side-bets) realizadas a lo largo del tiempo. Según esto, la persona continúa 
en la organización porque cambiar su situación supondría sacrificar las inversiones 





Por otra parte, desde la teoría del vínculo afectivo, el compromiso se define 
como una actitud que expresa el lazo emocional entre los individuos y su organización, 
de modo que al ellos estar muy comprometidos se identifican e implican con los valores 
y metas de la organización por lo que manifiestan el deseo de continuar (Porter, Steers, 
Mowday y Boulian, 1974 y Buchanan, 1973, citados en De Frutos, et. al., 1998). Esta es 
la faceta afectiva del compromiso. 
Por último, la dimensión normativa manifiesta un sentimiento de obligación 
moral de continuar en la organización a la cual se pertenece (Wiener, 1982; Porter et al., 
1973; Penley y Gould, 1988, citados en De Frutos, et. al., 1998), incluyeron el 
sentimiento de lealtad hacia la organización dentro del compromiso afectivo. En cambio 
Allen y Meyer (1990), sí distinguen estas dos formas, argumentando que en el 
compromiso normativo hay una obligación a ser leal, a diferencia del componente 
afectivo que expresa un deseo de serlo. 
El compromiso actitudinal es el de más amplio estudio llegando a identificarse 
en algunos trabajos, no centrados en exclusivo en el tema, con el concepto de 
compromiso organizacional. El compromiso de continuidad es la segunda forma más 
estudiada del compromiso organizacional, en tanto el compromiso normativo es el 
menos desarrollado y, sobre todo, el menos estudiado empíricamente. 
En la actualidad, en la investigación que se desarrolla en este campo, se 
consolida el modelo de tres factores relacionados (De Frutos, Ruiz y San Martín, 1998), 
en donde se plantea que las dimensiones afectiva, normativa y calculada constituyen 
elementos distintos y relacionados entre sí. De modo que, una persona puede vincularse 
afectivamente a su organización, al mismo tiempo mantener (o no) un vínculo en 
términos de coste-beneficio, y sentir (o no) la obligación de serle leal. 
Estas tres formas de compromiso pueden darse simultáneamente y con mayor o 
menor intensidad. A partir del conocimiento del grado de relación existente entre los 
factores se podrá concluir sobre el grado de autonomía de cada una de las dimensiones. 
Este modelo de tres factores es elegido para abordar teórica e instrumentalmente 
la investigación que se expone, por lo que, se puede concluir que el compromiso tiene 
tres dimensiones, lo cual no significa que existan tres variables distintas sino que, en 





A continuación se describen las características de cada una de éstas. 
A. Compromiso afectivo 
Este tipo de compromiso consiste en la identificación psicológica del 
colaborador con los valores y filosofía de la organización. Es muy frecuente que el 
primero no se percate de la sintonía de sus valores con los de la segunda; sin embargo, 
esta identificación y afinidad se manifiesta en actitudes tales como un marcado orgullo 
de pertenencia, por ejemplo: el colaborador que se emociona al decir que trabaja en 
determinada institución, o quien de ésta habla mucho en reuniones con amigos o 
familiares. 
Esta identificación también se refleja en la solidaridad y aprehensión con los 
problemas de la organización, preocupación cuando hay dificultades y felicidad cuando 
todo funciona convenientemente. En términos coloquiales, el colaborador que tiene un 
alto compromiso afectivo es el que tiene bien puesta la camiseta. Por lo general, este 
tipo de colaboradores tiende a manifestar buena predisposición a los cambios 
organizacionales, se implican en éstos y están dispuestos a trabajar más de lo 
establecido, actitudes altamente deseables en la implantación de procesos de cambio. 
Por otra parte, diversos estudios han demostrado que el compromiso afectivo de 
los colaboradores tiende a aumentar en la medida en que ellos experimentan mayor 
autonomía, responsabilidad, y significación de su trabajo. 
B. Compromiso calculado o continuo 
Este tipo de compromiso revela el apego de carácter material que el colaborador 
tiene con la organización. Con el paso del tiempo aquél percibe que hace pequeñas 
inversiones en esta última, las cuales espera que le reditúen, pudiendo ser de tipo 
monetario tales como planes de pensiones, compra de acciones o bien la parte que por 
antigüedad se incluye en la liquidación hasta inversiones intangibles como el estatus 
que tiene en la organización y que perdería si se retirara. Es decir, el colaborador está 
vinculado con su institución porque ha invertido tiempo, dinero y/o esfuerzo y dejarla 
significaría perder todo lo invertido. 
Otro aspecto que considera esta variable es la oportunidad que tiene el 





empresa actual; entonces, en la medida que percibe que sus oportunidades fuera de la 
organización son reducidas se incrementa el apego a ésta. Variables individuales como 
la edad y la antigüedad suelen tener un efecto importante sobre el compromiso continuo 
o calculado, pero también influyen otros aspectos como el nivel educativo o la 
capacitación recibida que es transferible a otra organización y, desde luego, aspectos 
macroeconómicos como el estado del mercado laboral. 
El colaborador que tiene alto compromiso continuo, y que en los otros dos tipos 
un nivel bajo o moderado, tiende a manifestar estabilidad laboral, la cual puede ser 
puramente situacional. Por otra parte, su esfuerzo, dedicación y entrega radican en 
alcanzar los niveles mínimos aceptables, es decir, que solo cumple con lo estrictamente 
necesario para continuar en la organización y capitalizar sus inversiones, o bien espera 
una mejora en las oportunidades externas para dejar la empresa. 
C. Compromiso normativo 
Es la tercera y última dimensión del compromiso organizacional que igual al 
compromiso afectivo es de naturaleza emocional, y consiste en la experimentación del 
colaborador de un fuerte sentimiento de obligación de permanecer en la organización. 
Este sentimiento suele tener sus orígenes en la formación —desde la niñez, 
adolescencia e incluso en las primeras experiencias laborales— del valor de lealtad, es 
decir, el sujeto aprende y da por hecho que debe ser leal con quien le contrate. Desde 
luego la aplicación de este valor se presenta en otros contextos de la vida de la persona. 
Por otra parte, el individuo puede llegar a desarrollar fuerte sentimiento de 
obligación a permanecer por experimentar la sensación de deuda hacia su compañía, por 
haberle dado alguna oportunidad y/o recompensa intensamente valorada por él. En 
síntesis y recurriendo otra vez al lenguaje cotidiano, el colaborador con alto 
compromiso normativo es el incondicional. 
Compromiso institucional 
El esfuerzo por observar y medir el grado de compromiso de los profesionales 
respecto a su trabajo surge como una necesidad de en una época en que se valora el 
papel de las personas en el desarrollo y éxito de una empresa. G. J. Blau y otros (1988 y 





esfuerzos por encontrar significado y forma de medir el compromiso sea con la carrera o 
con trabajo que se desempeña. 
Según Porter (1970) el compromiso se define por tres aspectos: Un fuerte deseo 
de permanecer siendo un miembro de la organización, una disposición de hacer grandes 
esfuerzos en favor de la organización y una creencia sólida en y aceptación de los 
valores y objetivos de la organización. Y el nivel de compromiso se ve reflejado en 
varios aspectos de la vida laboral. A saber, la calidad, el rendimiento, la asistencia y 
permanencia. 
 Rendimiento: Los empleados comprometidos se preocupan por los objetivos y 
metas institucionales y hacen esfuerzos adicionales, si es necesario, para aumentar el 
rendimiento. Cuando el compromiso es bajo el empleado se satisface con hacer un 
mínimo, lo suficiente para sobrevivir y no ser despedido. Las metas institucionales 
están muy lejos y no les importan. 
 
 Asistencia y permanencia: Los comprometidos tendrán un alto porcentaje de 
asistencia, las ausencias laborales son muy pocas, e incluso en presencia de otras 
oportunidades más lucrativas de trabajo, las desechan y permanecen en la 
institución. Cuando el compromiso es bajo, se produce un aumento en la 
inasistencia y a la primera posibilidad desertan o se retiran de la institución 
(Saunders, 1991). 
Los empleados que están comprometidos hablan positivamente de la Institución 
en reuniones de trabajo, con sus amigos en la comunidad. De esta manera ayudan a 
mantener una reputación institucional frente a otros. Los no comprometidos 
desprestigian y la reputación  corporativa disminuye. Los empleados comprometidos 
tienen la moral alta, están contentos en sus trabajos, les gusta. Esto se manifiesta en el 
número de enfermedades que se presentan, en la cantidad de accidentes, en las 
relaciones de camaradería y en el ambiente que se vive en la institución. 
Cuando el compromiso disminuye, disminuye la moral, los empleados están 
desmotivados e incluso demuestran desinterés por ir a trabajar, se les hace una carga, 
aumentan las enfermedades relacionadas con las tensiones y aumentan los accidentes 





de trabajo sufre. Si el compromiso es bajo hay una tendencia a dejar la empresa y a 
buscar organizaciones que fomenten la confianza y la lealtad. 
Según Gordon (1980) hay cuatro factores que explican el compromiso y estos 
son la lealtad, la responsabilidad, la disposición hacia el trabajo y la convicción o fe en 
la unidad. El compromiso es observado en esta escala desde una perspectiva diferente 
pero con elementos equivalentes como son la lealtad, la participación en lugar de 
responsabilidad, identificación en lugar de disposición hacia el trabajo y pertenencia en 
lugar de la convicción o fe en la unidad. Se consideran de esta manera porque implican 
una observación desde la perspectiva de las actitudes del empleado y no de una 
conducta observada. A continuación una breve descripción de estos conceptos. 
El tema de compromiso laboral como lo nombra Arias (2001), ha sido estudiado 
profundamente en los países desarrollados, no así en los países latinoamericanos en los 
que las inversiones en este rubro son raquíticas. 
Arias (1991) señala que el compromiso institucional puede ser entendido como 
un deber moral adquirido hacia una persona o institución. Hellriegel, Slocum y 
Woodman (1999:56) definen compromiso institucional como “la intensidad de la 
participación de un empleado y su identificación con la organización, el compromiso 
organizacional se caracteriza por la creencia y aceptación de las metas y los valores de 
la organización; disposición a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la 
organización y el deseo de pertenecer a la organización”.  
Hay algunos autores que relacionan el compromiso institucional con las 
actitudes, tal es el caso de Guillén y Guil (2000) quienes manifiestan que el compromiso 
institucional se ubica como resultado de las actitudes laborales del sujeto, y el estudio 
de éstas pueden ayudar a predecir, modificar y/o controlar el comportamiento humano 
en los distintos contextos en los que éste se produce; o de Robbins (1999), quien indica 
que el compromiso organizacional, es una de tres tipos de actitudes que una persona 
tiene relacionadas con su trabajo, y lo define como el estado en el cual un sujeto se 
identifica con las metas de la organización y desea mantenerse en ella como uno de sus 
miembros. 
En el ámbito educativo se han desarrollado algunos trabajos que hablan en 





Rivera, 2000) e incluyen al compromiso institucional como una parte del compromiso 
organizacional; el trabajo de Edel, García y Casiano (2007) está enfocado directamente 
a evaluar el impacto del clima laboral en la actitud de compromiso institucional de 
docentes universitarios. 
Es en el compromiso donde se manifiesta la coherencia con los principios. El 
compromiso con la empresa le lleva a promover el bien de las personas de su 
organización. El líder humanista “evalúa la acción de necesidades reales” (Pérez-López, 
1998, p. 95) de su gente. Además, son capaces de crear como sostiene Suaréz-
Zuluoga22 (2002, p. 54) una cultura de compromiso: “El colectivo de líderes de una 
corporación es responsable de crear y mantener una cultura de compromiso y excelencia 
en la que el conjunto de la plantilla de la empresa pueda ofrecer lo mejor de sí misma”. 
Uno de los retos para el liderazgo humanista va ser crear una cultura del compromiso 
cimentada tanto en la lealtad de intención como en la de acción. Aglutinar lealtades 
permite la coordinación, la coherencia y la unidad en la acción para el logro de las 
metas. En otras palabras, el liderazgo basado en el compromiso permite alinear 
voluntades y objetivos. (M. E. UCG, 2010, pág. 44) 
1.3 DEFINICIONES DE TÉRMINOS BÁSICOS. 
Liderazgo 
El liderazgo es un proceso de influencia recíproca en el que líderes y 
colaboradores construyen y transforman la misión, la visión y la cultura de la 
organización con el fin de alcanzar propósitos previamente consensuados. 
El clima organizacional:  
El clima institucional es un constructo científico muy complejo y cambiante, muy 
difícil de definir. El clima institucional hace referencia siempre a la organización 
(empresa, centro escolar, etc.), por lo que ésta se convierte en la variable fundamental 
en el proceso de configuración del clima. 
Las relaciones interpersonales:  
Llamamos relaciones interpersonales al conjunto de intercambios que tenemos 





Todas las personas establecemos numerosas relaciones a lo largo de nuestra vida; con 
nuestros padres; con amigos (as), o con compañeros (as) de estudio, fuera o dentro de la 
escuela. A través de estas relaciones, intercambiamos formas de sentir y de ver la vida; 
también compartimos necesidades, intereses y afectos. Las relaciones interpersonales 
implican una búsqueda permanente de convivencia positiva entre varones y mujeres, 
entre personas de diferente edad, cultura, de formas de pensar, religión o raza. 
La organización 
Institución, empresa, corporación, o parte de éstas, con responsabilidad limitadas, 
de derecho privado o público, que tiene una misión y para desarrollarla tiene funciones 
y administración. 
Control 
Es la función administrativa básica que permite un proceso permanente y 
sistemático de seguimiento, evaluación y supervisión del quehacer de la organización, 
en este caso de la institución educativa. 
Gestión 
Aplicación de los métodos de planificación, administración y evaluación 
organizacional en las diversas instancias de flujo de información y toma de decisiones 
en el ámbito administrativo de las instituciones educativas. 
La gestión educativa 
Está constituida por el conjunto de operaciones, actividades y criterios de 
conducción del proceso educativo. De acuerdo a esta definición, una buena gestión 
educativa demandará realizar, durante todo el proceso educativo, las acciones 
(actividades y operaciones) que son necesarias para lograr los objetivos educativos. 
La gestión educativa estratégica 
La Gestión Educativa Estratégica es vista como un conjunto de procesos teórico-
prácticos integrados horizontal y verticalmente dentro del sistema educativo, para 
cumplir los mandatos sociales. La gestión educativa puede entenderse como las 





Es un saber de síntesis capaz de ligar conocimiento y acción, ética y eficacia, política y 
administración en procesos que tienden al mejoramiento continuo de las prácticas 
educativas; a la exploración y explotación de todas las posibilidades; y a la innovación 
permanente como proceso sistemático…” se establece como la política de gestión desde 
el sistema para el sistema y marca las relaciones, articulaciones e intercambios entre 
curricula, programas de apoyo y otras acciones que aterrizan como último usuario en la 
escuela, contiene por lo tanto a las tres restantes pues juntas forman parte del sistema 
educativo. 
Gestión de recursos 
Involucra a las actividades de conducción de los recursos humanos, materiales, 
financieros, tecnológicos y de tiempo que constituyen medios para lograr los propósitos 
educativos. 
La gestión pedagógica 
En principio, el área pedagógica constituye el tercer soporte del sistema de 
gestión de las instituciones educativas. Tratándose del componente de mayor 
reconocimiento, sorprende los pocos trabajos existentes en torno a distinguir claramente 
su dimensión estrictamente pedagógica de su dimensión como instancia de gestión. La 
proclividad es más bien a confundirlos, cuando una cosa es el fenómeno pedagógico 
propiamente dicho y otro los aspectos de gestión que le corresponden. 
La gestión administrativa 
En principio, el área administrativa constituye el segundo eje del sistema de 
gestión de toda institución educativa. Involucra los procesos que tienen que ver con la 
incorporación, mantenimiento, distribución, utilización y desarrollo de los recursos 
institucionales, y los que se desarrollan en torno a los procedimientos administrativos. 
Por lo consiguiente, su ámbito está delimitado por los componentes y la dinámica de 






Calidad de la educación 
Es el nivel óptimo de formación que deben alcanzar las personas para enfrentar 
los retos del desarrollo humano, ejercer su ciudadanía y continuar aprendiendo durante 
toda la vida. 
Monitoreo 
Proceso permanente y sistemático de acciones de seguimiento y análisis del 
accionar del CE, destinado a identificar dificultades y problemas, entre lo programado y 
previsto, respecto de lo ejecutado y realizado, así como acompañar, asistir y orientar a 
quienes corresponda el tratamiento y la solución de aquellos. 
Corno puede notarse el monitoreo centra su atención en la eficiencia 
organizacional, en la identificación de limitantes organizacionales y su correspondiente 
superación, para la cual compromete una labor de apoyo directo y recurrente, 












Hipótesis y variables 
1.1 SISTEMA DE HIPÓTESIS. 
Habiendo identificado la situación problemática, definido los objetivos y desarrollado el 
marco teórico, corresponde formular las hipótesis, que  son las guías para una 
investigación o estudio. Las hipótesis indican lo que tratamos de probar y se definen 
como explicaciones tentativas del fenómeno investigado. Se derivan de la teoría 
existente (Williams, 2003) y deben formularse a manera de proposiciones. (Hernández 
R, Fernández C y Baptista P. 2010:92) 
 Se ha planteado una hipótesis general, el cual se ha desagregado en tres hipótesis 
específicas, ello ha permitido un manejo adecuado de las variables, así como la 
correlación entre ellas en la formulación de las hipótesis; además, la identificación 
adecuada de los indicadores y el manejo de hipótesis correlacionales (bivariadas), con la 
intención de encontrar evidencia empírica, significativa y contrastable para el presente 
estudio. 
1.1.1 Hipótesis General. 
La gestión educativa estratégica si tienen relación significativa con el compromiso 
organizacional en los docentes de la Facultad de Economía y Planificación de la 
Universidad Nacional Agraria La Molina. 
1.1.2 Hipótesis Específicas. 
He1 El liderazgo compartido si tienen relación significativa con el compromiso 
organizacional afectivo en los docentes de la Facultad de Economía y 





He2 El trabajo colaborativo si tienen relación significativa con el compromiso 
organizacional calculado en los docentes de la Facultad de Economía y 
Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. 
He3 La planeación estratégica si tienen relación significativa con el compromiso 
organizacional normativo en los docentes de la Facultad de Economía y 
Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. 
1.2 SISTEMA DE VARIABLES. 
El sistema de variables que se considera en la presente investigación son:  
 La variable X. La Gestión Educativa Estratégica. 
 La variable Y. El Compromiso Organizacional. 
1.2.1 Variable X. 
 La Gestión Educativa Estratégica 
Definición Conceptual 
La gestión educativa estratégica es, entonces, una nueva forma de comprender, 
organizar y conducir, tanto al sistema educativo como a la organización escolar; pero 
esto sólo es así cuando el cálculo estratégico situacional y transformacional se reconoce 
como uno de sus fundamentos y sólo en la medida en que éste precede, preside y 
acompaña a la acción educativa de modo tal que, en la labor cotidiana de la enseñanza, 
llega a ser un proceso práctico generador de decisiones y comunicaciones específicas. 
Definición Operacional 
Un Cuestionario A para medir la gestión educativa estratégica en los docentes de 
la Facultad de Economía y Planificación de la UNALM. Además en este cuestionario se 
empleó la escala de Likert con las siguientes alternativas: 
1. = Nunca 
2. = A veces 
3. = Neutro 





5. = Siempre 
 
1.2.2 Variable Y. 
El Compromiso Organizacional 
Definición Conceptual 
El compromiso organizacional consiste en la intensidad de la 
participación de un empleado y su identificación con la organización. Un fuerte 
compromiso organizacional se caracteriza por: El apoyo y aceptación de las 
metas y valores de la organización. La disposición de realizar un esfuerzo 
importante en beneficio de la organización; y El deseo de mantenerse dentro de 
la organización. (Hellriegel, D. y Slocum, J. 2006:54). 
Definición Operacional 
Un Cuestionario B para medir el comportamiento organizacional en los 
docentes Facultad de Economía y Planificación de la UNALM. Además en este 
cuestionario se empleó la escala de Likert con las siguientes alternativas: 
1. = Muy de acuerdo 
2. = De acuerdo 
3. = Ni de acuerdo ni desacuerdo 
4. = En desacuerdo 
5. = Muy en desacuerdo 
 
1.3 Operacionalización de Variables. 
TABLA 1. OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES 






































Me gustaría continuar el resto de 
mi carrera profesional en esta 
institución. 
De verdad siento que cualquier 
problema en esta institución es 
también mi problema. 
Trabajar en esta institución 
significa mucho para mí. 
En esta institución me siento 
como en familia. 




Me siento parte integrante de 
esta institución. 
Creo que no estaría bien dejar 
esta institución aunque me 
beneficie en el cambio. 
Creo que le debo mucho a esta 
institución. 





En este momento, dejar esta 
institución supondría un gran 
coste para mí. 
Creo que si dejara esta 
institución no tendría muchas 
opciones de encontrar otro 
trabajo. 
Trabajo en esta institución más 
porque lo necesito que porque 
yo quiera. 
Podría dejar este trabajo aunque 














1.1 ENFOQUE DE INVESTIGACIÓN UTILIZADOS. 
El tipo de investigación de nuestro estudio es no experimental ya que según Neil J. 
Salkind (1995): “Los métodos de investigación no experimentales no establecen, ni 
pueden probar relaciones causales entre variables”. 
En la investigación no experimental no es posible manipular las variables o asignar 
aleatoriamente a los participantes o tratamientos debido a que la naturaleza de las 
variables es tal que imposibilita su manipulación. (Kerlinger, 2008:420). 
1.2 Método de Investigación. 
1.2.1 Método científico 
Método General de Investigación Científica 
También llamado método general de la ciencia, o simplemente método científico, es una 
megaorientación o macroestrategia que entraña la abstracción de una serie de 
actividades que según se entiende, debería tener un método sé si desea que sea 
considerado como un método de investigación científica. (Caballero, A. 2011:136) 
Método especifico de investigación: El método descriptivo 
Es aquella orientación que se centra en responder a la pregunta acerca de cómo es una 






1.3 DISEÑO DE LA INVETIGACIÓN. 
El tipo de investigación de nuestro estudio es no experimental ya que según Neil J. 
Salkind (1995): Los métodos de investigación no experimentales no establece, ni puede 
probar relaciones causales entre variables. 
El presente trabajo de investigación, en cuanto a su diseño, es descriptivo-correlacional. 
Según Hernández et al (2003:117) Los estudios descriptivos buscan especificar las 
propiedades, las características y los perfiles importantes de personas, grupos, 
comunidades o cualquier otro fenómeno que se someta a su análisis. (Danke, 1989). 
 
Según Hernández et al (2003:121) los estudios correlaciónales tienen como propósito  
evaluar la relación que exista entre dos o más conceptos, categorías o variables.   
 






                                                       M: muestra 
      Ox: observación en la variable X 
      Oy: Observación en la variable Y 
                                                         r : Índice de correlación   
 
1.4 POBLACIÓN Y LA MUESTRA. 
UNIDAD DE ANÁLISIS: 




X = La Gestión Educativa 
Estratégica. 
Y = El Compromiso 
Organizacional 
X                               Y 
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                         M                           r 
 







Está constituido por 90 docentes principales de la de la Facultad de Economía y 
Planificación Universidad Nacional Agraria La Molina. 
 
MUESTRA: 
Muestra no probabilística de tipo intencional, en el cual se elegirá a los 32 docentes 
principales de la Facultad de Economía y Planificación de la Universidad Nacional 
Agraria La Molina. 
TAMAÑO DE LA MUESTRA: 
32 docentes principales. 
1.5 DESCRIPCIÓN DE OTRAS TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS. 
1. Fichaje 
2. Encuesta 
Según Hernández et al. (2003:436.) También, pueden utilizarse datos 
recolectados por otros investigadores, lo que se conoce como análisis secundario. En 
este caso es necesario tener certeza de que los datos sean válidos y confiables, así como 
conocer la manera en que fueron codificados. 
Para la presente investigación se utilizaron además la ficha textual, el análisis 
documental. 
Para Lavado. (2002:118), la investigación no parte de la nada. La ciencia se hace 
a partir de la ciencia que otros han hecho. Este punto de partida tiene que ver con la 
lectura de la bibliografía pertinente, registrar en las fichas de referencia bibliográfica. La 
lectura inteligente permite ubicar y glosar o transcribir aquellas frases fundamentales, 
que han de servir para apoyar las ideas y las propuestas del investigador. En todo trabajo 
de investigación hay necesidad de citar, pues prácticamente no existen investigaciones 
académicas sin citas textuales o referencias de otras investigaciones. 
El análisis documental se aplicó a la elaboración del marco teórico, 







1.6  TRATAMIENTO ESTADÍSTICO E INTERPRETACIÓN DE CUADROS. 
Para analizar la información obtenida de la variable X, en relación con la 
variable Y se emplearon tablas estadísticas y análisis de los aspectos cuantitativos de la 
información. 
 Valor Mínimo 




 Desviación típica y varianza 
 La distribución de frecuencias 
 La prueba de hipótesis.  
Una vez que se determinó el tamaño de la muestra n = 32 docentes de una 
población de tamaño 90 docentes, se calculó las estadísticas descriptivas como son el 
valor mínimo, el valor máximo, la media, la desviación típica y la varianza, así mismo 
se realizó la distribución de frecuencias de la variable X y de la variable Y; para tener 
una percepción global de las variables en estudio. Para la prueba de hipótesis se utilizó 

















DE LOS INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN  
Y RESULTADOS. 
1.1 SELECCIÓN Y VALIDACIÓN DE LOS INSTRUMENTOS. 
Los instrumentos que se han utilizado para la recolección de la información se han 
seleccionado de acuerdo con la naturaleza de la variable, con las características y 
necesidades para su medición, teniendo en cuenta que disponemos de dos instrumentos 
cuantitativos. 
 Cuestionario A. (Instrumento cuantitativo) (Ver Anexo 2) 
 Cuestionario B.  (Instrumento cuantitativo) (Ver Anexo 3) 
Su ejecución es en 1 hora, lo que corresponde 30 minutos; para el Cuestionario A, 
y 30 minutos para el Cuestionario B. El tiempo de la aplicación de los 
cuestionarios fue único.  
1.1.1 Cuestionario A de recolección de datos de la Variable X 
Para la variable La Gestión Educativa Estratégica se considera 30 ítems,  El cuestionario 
consta del manejo de tres dimensiones: El liderazgo compartido, el trabajo colaborativo 






Los indicadores de La Gestión Educativa Estratégica son: Innovar, inspirar una visión 
compartida, modelar, motivar, comunicación, confianza, cooperación, colaboración, 
supervisión escolar, autoevaluación, participación social y evaluación de procesos. 
Este cuestionario se aplicó a los docentes de la Facultad de Economía y Planificación de 
la Universidad Nacional Agraria La Molina. En ella se empleó la escala de Likert. 
1.1.2 Cuestionario B de recolección de datos de la Variable Y 
Para la variable El Compromiso Organizacional se considera 21 ítems,  El cuestionario 
consta del manejo de tres dimensiones: el compromiso afectivo, el compromiso 
normativo y el compromiso calculado. 
Los indicadores de La Cultura Organizacional son: Me gustaría continuar el 
resto de mi carrera profesional en esta institución, De verdad siento que cualquier 
problema en esta institución es también mi problema, Trabajar en esta institución 
significa mucho para mí, En esta institución me siento como en familia, Estoy orgulloso 
de trabajar en esta institución, Me siento parte integrante de esta institución, Creo que 
no estaría bien dejar esta institución aunque me beneficie en el cambio, Creo que le 
debo mucho a esta institución, Esta institución se merece mi lealtad, En este momento, 
dejar esta institución supondría un gran coste para mí, Creo que si dejara esta institución 
no tendría muchas opciones de encontrar otro trabajo, Trabajo en esta institución más 
porque lo necesito que porque yo quiera y Podría dejar este trabajo aunque no tenga otro 
a la vista. 
Este cuestionario se aplicó a los docentes de la Facultad de Economía y 
Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. En ella se empleó la escala 
de Likert. 
1.1.3 Validación de los instrumentos mediante juicio de expertos 
La validación de los instrumentos: Cuestionario A y B se ha llevado a cabo de acuerdo a 






Santibáñez J. (2001:140) señala que hay que someter a la consideración de, al 
menos, tres profesores de su especialidad o de especialidades afines (jueces), al 
conjunto de ítems elaborados para que determinen la correspondencia lógica entre cada 
ítem con cada uno de los objetivos de aprendizaje por evaluar. Para garantizar que el 
análisis lógico solicitado a los jueces sea lo más efectivo posible, es recomendable 
entregar el universo de reactivos distribuidos al azar, desde el punto de vista de los 
objetivos que ellos representen, pero numerados correlativamente para su posterior 
identificación. 
Para la opinión de expertos se solicitó la colaboración de 5 docentes con el grado de 
Doctores de la Escuela de Posgrado de la Universidad Nacional de Educación. 
 
Tabla 2. Validación de los instrumentos mediante juicio de expertos 
Experto Promedio de valorización 
Dr. Adler Canduelas Sabrera 80 % 
Dr. José Campos Davila 86 % 
Dr. Luis Barrios Tinoco 81 % 
Dr. David Palpa Galvan 80 % 
Dr. José Raúl Cortez Berrocal 82 % 
Media 82 % 
Para la opinión de los expertos antes mencionados la validación de los 
instrumentos merece un 82 % de validez. (Ver Anexo 10). 
1.1.4 Validación de los instrumentos (fiabilidad y validez) 
Según señala Hernández et al. (2003:346): 
La confiabilidad de un instrumento de medición se refiere al grado en que su aplicación 
repetida al mismo sujeto u objeto produce resultados iguales. 
a) Cálculo de la confiabilidad: Para realizar el cálculo del coeficiente de confiabilidad se 
utilizó el programa Microsoft Excel 2007 (matriz de datos) y el programa SPSS para 
Windows 15.0 versión castellana (coeficiente de Alfa Cronbach). (Ver Anexos 6 y 7) 
Coeficiente de Alfa Cronbach. Este coeficiente desarrollado por J. L Cronbach 





















oscilan entre 0 y 1. Se basa en la medición de la respuesta del sujeto con respecto a los 
ítems del instrumento. Su ventaja reside en que no es necesario dividir en dos mitades a 
los ítems del instrumento de medición: simplemente se aplica la medición y se calcula 
el coeficiente.  






K   : Es el número de ítems. 
2
iS   : Sumatoria de varianzas de los ítems. 
2
tS   : Varianza de la suma de los ítems. 
  : Coeficiente de Alfa de Cronbach. 
Al remplazar los términos de la fórmula propuesta por Cronbach con los datos 





Tabla 3. Confiabilidad por el método de alfa cronbach 




Liderazgo compartido 0.79 
Trabajo colaborativo 0.78 
Planeación Estratégica 0.63 
Toda la prueba Total 0.80 
 
Dado que en la aplicación del cuestionario a los docentes de la Facultad de 
Economía y Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina sobre la 
gestión educativa estratégica se obtuvo el valor de 0.80, podemos deducir que el 






















Para calcular en coeficiente de confiabilidad Alfa Cronbach del cuestionario B 





K   : Es el número de ítems. 
2
iS   : Sumatoria de varianzas de los ítems. 
2
tS   : Varianza de la suma de los ítems. 
  : Coeficiente de Alfa de Cronbach. 
Al remplazar los términos de la fórmula propuesta por Cronbach con los 







Tabla 4. Confiabilidad por el método de alfa cronbach 
 












Toda la prueba Total 0.81 
 
Dado que en la aplicación del cuestionario a los docentes de la Facultad de 
Economía y Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina sobre el 
Compromiso Organizacional se obtuvo el valor de 0.81, podemos deducir que el 





b) Validez de los instrumentos: 
La validez, en términos generales, se refiere al grado en que un instrumento 
realmente mide la variable que pretende medir.  
La validez es un concepto  del cual pueden tenerse diferentes tipos de evidencia 
(Gronlund, 1990; Streiner y Norman, 2008 Wiersma y Jurs, 2008; y Babbie, 2009):1) 
evidencia relacionada con el contenido, 2) evidencia relacionada con el criterio y 3) 
evidencia relacionada con el constructo. Hernández et al. (2010:201). 
Para esta investigación utilizamos la validez de constructo. La validez de 
constructo suele determinarse mediante un procedimiento denominado “análisis de 
factores”. Su aplicación requiere sólidos conocimientos estadísticos y un programa 
apropiado de computadora. Hernández et al. (2003:356). 
La validez de constructo es probablemente la más importante, sobre todo desde 
una perspectiva científica, y se refiere a qué tan exitosamente un instrumento representa 
y mide un concepto teórico (Grinnell, Williams y Unrau, 2009). A esta validez le 
concierne en particular el significado del instrumento, esto es, qué está midiendo y 
cómo opera para medirlo. Integra la evidencia que soporta la interpretación del sentido 
que poseen las puntuaciones del instrumento (Messick, 1995). Hernández et al. 
(2010:203). 
El análisis factorial: Es una herramienta que permite “crear” nuevas variables que 
corresponden a las originales pero que tengan, en menor número, una capacidad mayor 
de explicación de los fenómenos. 
El análisis factorial suele hacerse como un análisis previo al análisis 
discriminante. Su validez es lo que se conoce como parsimonia, es decir, en la 
reducción del número de variables. El diseño del análisis factorial puede ser en forma 
exploratoria o confirmatoria. En el segundo caso, el análisis se basa en probar que 
existen factores previamente establecidos como hipótesis. (Namakforosh  M. 1996:85). 
Cálculo de la validez: Para realizar el cálculo de validez se utilizó el programa 
Microsoft Excel 2007 (matriz de datos) y el programa SPSS para Windows 15.0 versión 





Las pruebas de validez del cuestionario A de la Gestión Educativa Estratégica se 





En la tabla 5 se puede observar las tres dimensiones del Cuestionario A de la 
Gestión Educativa Estratégica, con sus medias y desviaciones típicas que sirvió para 





Como se puede observar en la tabla 6 la medida de adecuación muestral de 
Kaiser-Meyer-Olkin es 0.59, quiere decir que el Cuestionario A de la Gestión Educativa 













típica N del análisis



















Además en la tabla total 7 explicada el porcentaje acumulado es 100. 
 
Las pruebas de validez del Cuestionario B del Compromiso Organizacional se 
realizó a través de la prueba Kaiser Meyer Olkin y la prueba de esfericidad de Bartlett. 
(Ver Anexo 9) 
Tabla 8 
 
En la tabla 8 se puede observar las tres dimensiones del Cuestionario B del 
Compromiso Organizacional, con sus medias y desviaciones típicas que sirvió para 
calcular la validez del cuestionario B. 
Tabla 9 
 
Como se puede observar en la tabla 9 la medida de adecuación muestral 
de Kaiser-Meyer-Olkin es 0.58, quiere decir que el cuestionario B del 

























típica N del análisis




















Además, en la tabla 10 de varianza total explicada el porcentaje acumulado es 
100. 
 
1.1.5 Métodos Estadísticos Descriptivos 
  
Estadística Descriptiva 
Los datos se reúnen para diferentes propósitos estadísticos. Un propósito de 
análisis estadístico consiste en tomar muchos datos sobre una categoría de personas u 
objetos, y resumir esta información en pocas cifras matemáticas exactas, tablas o 
gráficas. Este primer paso en estadística se llama estadística descriptiva. 
 
La estadística descriptiva explica cuántas observaciones fueron registradas y qué 
tan frecuente ocurrió en los datos cada puntuación o categoría de observaciones. 
 
La estadística descriptiva también es utilizada por científicos como un primer 
paso en el análisis de hipótesis de investigación científica, que es la tarea de la 
estadística inferencial. (Ritchey F. 1997:14). 
 
Entre los métodos estadísticos descriptivos se utilizaron: 
  
Distribución de frecuencias 
Según Pagano R. (1999:35), una distribución de frecuencias presenta los valores 
de los datos y su frecuencia de aparición. Al ser presentados en una tabla, los valores de 
los datos se enumeran en orden, donde, por lo general. el valor del dato menor aparece 



















Medidas de tendencia central 
Triola M. (2009:35) sostiene que una medida de tendencia central es un valor 
que se encuentra en el centro o la mitad de un conjunto de datos. Las tres medidas de 
tendencia central de uso más frecuente son la media aritmética, la mediana y la moda. 
 
La media aritmética 
Pagano, R. (1999) afirma que la media aritmética se define como la suma de los 
datos dividida entre el número de los mismos. 





X   : Media 
  : Símbolo que representa la sumatoria de algo. 
X   : Valores de la distribución. 
N   : El número de casos. 
Aplicando la fórmula y utilizando la información de los datos se obtuvo el 





Medidas de variabilidad 
Las medidas de la variabilidad indican la dispersión de los datos en la 
escala de medición y responden a la pregunta: ¿Dónde están diseminadas las 
puntuaciones o los valores obtenidos? Las medidas de tendencia central son 
valores en una distribución y las medidas de la variabilidad son intervalos, 
designan distancias o un número de unidades en la escala de medición. Las 
medidas de la variabilidad más utilizadas son rango, desviación estándar y 
varianza. Según señalan Hernández et al. (2010:293). 
 
Desviación estándar 
Según sostiene Pagano, R (1999), el puntaje nos indica qué tan lejos está el 





de las puntuaciones del Cuestionario A de los docentes, fue calculada mediante 









  : Desviación estándar 
x
2
 : Suma de los cuadrados de cada puntuación (es decir, cada 
puntuación es elevada primero al cuadrado y después se suman 
estos cuadrados). 
2)( X  : Suma de los cuadrados de las puntuaciones (las puntuaciones se 
suman primero y luego el total se eleva al cuadrado). 
N   : El número de casos. 
 








 = 11, 998 
 
Varianza 
Pagano, R (1999) manifiesta que la  varianza de un conjunto de datos es 
simplemente el cuadrado de la desviación estándar. La definición de varianza se 






  : Varianza 
  : Suma de 
X  : Desviación de las puntuaciones de la media )( XX , conocida 
así mismo con el nombre de la puntuación de la desviación 





 Se calculó el valor de la varianza de la muestra, elevando al cuadrado la 
desviación estándar de la muestra. 
964,1432  
1.1.6 Métodos Estadísticos Inferenciales 
La estadística inferencial trabaja con muestras, subconjuntos formados por 
algunos elementos de la población. A partir del estudio de la muestra se pretende inferir 
resultados relevantes para toda la población. Cómo se selecciona la muestra, cómo se 
realiza la inferencia, y qué grado de confianza se puede tener en ella, son aspectos 
fundamentales de la estadística inferencial, para cuyo estudio se requiere un nivel de 
conocimientos de probabilidades y matemáticas. 
Entre los métodos estadísticos inferenciales utilizados en la presente 
investigación tenemos: 
 La prueba de fiabilidad (Alfa Cronbach), 
 La prueba de validez (Análisis Factorial), 
 La prueba de la bondad de ajuste a la curva normal de la variable 
(Kolmogorov-Smimov), 
La prueba de hipótesis (Pearson). 
 
Prueba de Hipótesis: 
Según Hernández et al. (2010:167), una hipótesis en el contexto de la estadística 
inferencial es una proposición respecto a uno o varios parámetros, y lo que el 
investigador hace a través de la prueba de hipótesis es determinar si la hipótesis es 
congruente con los datos obtenidos en la muestra (Wiersma, 1999). Si es congruente 
con los datos, ésta se retiene como un valor aceptable del parámetro. Si la hipótesis no 
lo es, se rechaza (pero los datos no se descartan) (Wiersma, 1999)”. 
Una prueba de hipótesis (o prueba de significancia) es un procedimiento 
estándar para probar una aseveración acerca de una propiedad de una población. (Tríola. 
2009:386). 
Para la presente tesis se considera al coeficiente de correlación r de Pearson, ya 
que es uno de los análisis paramétricos más utilizados por los estudiosos del tópico al 






Las pruebas paramétricas. Procedimientos estadísticos basados en parámetros de 
población para probar hipótesis o estimar parámetros. 
Análisis paramétricos: 
¿Cuáles son los supuestos o las presuposiciones de la estadística paramétrica? 
Para realizar análisis paramétricos debe partirse de los siguientes supuestos: 
1. La distribución poblacional de la variable dependiente es normal: el universo tiene 
una distribución normal. 
2. El nivel de medición de las variables es por intervalos o razón. 
3. Cuando dos o más poblaciones son estudiadas, tienen una varianza homogénea: las 
poblaciones en cuestión poseen una dispersión similar en sus distribuciones 
(Wiersma y Jurs, 2008). (Hernández et al. 2010:311). 
 
La prueba de la bondad de ajuste a la curva normal de la variable (Kolmogorv-
Smimov) 
 
Esta prueba sirve para contrastar dos muestras, ideadas por el matemático ruso 
A. N. Kolmogorov en 1933 –y ampliada en 1939 por otro matemático ruso, N. V. 
Smirnov, lo que da su nombre conjunto a dicha prueba–; está diseñada para contrastar la 
distribución de variables continuas, aunque también puede usarse con datos medidos en 
una escala ordinal. 
 
Para realizar el contraste se toman en consideración las funciones de distribución 
(es decir, la distribución acumulada), y se pone en relación la función de distribución de 
la muestra observada con la función de distribución planteada en la hipótesis nula. En 
síntesis, el supuesto básico de la prueba es que los datos para el análisis sean los de una 
muestra aleatoria con n observaciones independientes cuya función de distribución, que 
se designa como F(x), es desconocida. (Landero R. y González M. 2007:296-297). 
 
Para realizar la prueba de ajuste a la curva normal de la variable, se realizara el 
cálculo de la prueba de Kolmogorv-Smirnov en el programa SPSS para Windows 








En la tabla 11 se puede observar la respuesta de la prueba de Z de Kolmogorov-
Smirnov para una muestra donde se observa los datos de las variables: La Gestión 
Educativa Estratégica 0.665 y del Compromiso Organizacional 0.636.  
 
Además, en la misma tabla podemos observar en la tabla el nivel de 
significancia donde los resultados son 0.77 y 0.81 (donde los datos numéricos son 
mayor a 0.05) entonces se concluye que la distribución es normal. 
 
Como la distribución fue normal entonces en esta investigación se utilizó la 
prueba de hipótesis de Karl Pearson. 
 
Coeficiente de correlación de Pearson r: Este coeficiente desarrollado por Karl Pearson, 
también conocido como la r de Pearson o, simplemente, como coeficiente de 
correlación, es una prueba estadística para analizar la relación entre dos variables 
medidas en un nivel por intervalos o de razón. 
El coeficiente de correlación de Pearson se calcula a partir de las puntuaciones 
obtenidas en una muestra en dos variables. Se relacionan las puntuaciones recolectadas 
de una variable con las puntuaciones obtenidas de la otra variable, con los mismos 
participantes o casos. (Hernández et al. 2010:311). 
  



























La distribución de contraste es la Normal.a. 
















r   : Es la relación estadística entre dos conjuntos de datos. 
xy  : Suma de todos los productos de las puntuaciones, cada 
puntuación x multiplicada por la correspondiente y. 
x e y
  
: Promedio de las puntuaciones x e y. 
 xs ysy  : Desviación estándar de las puntuaciones x e y. 
1.2 RESULTADOS, TABLAS, GRÁFICOS, DIBUJOS, FIGURAS, ETC. 
Después de haber recopilado datos de los 32 docentes de la Facultad de Economía y 
Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina del año académico 2014, 
con el Cuestionario A y Cuestionario B, realizamos el procesamiento estadístico y luego 
presentamos los resultados a través de tablas y gráficos de modo siguiente:  
Tabla 12 
DISTRIBUCIÓN DE FRECUENCIAS 
 
 
La Gestión Educativa Estratégica
2 6,3 6,3 6,3
1 3,1 3,1 9,4
1 3,1 3,1 12,5
2 6,3 6,3 18,8
1 3,1 3,1 21,9
3 9,4 9,4 31,3
2 6,3 6,3 37,5
3 9,4 9,4 46,9
1 3,1 3,1 50,0
1 3,1 3,1 53,1
1 3,1 3,1 56,3
1 3,1 3,1 59,4
2 6,3 6,3 65,6
4 12,5 12,5 78,1
1 3,1 3,1 81,3
2 6,3 6,3 87,5
1 3,1 3,1 90,6
1 3,1 3,1 93,8
1 3,1 3,1 96,9

































Al observar la distribución de frecuencias que contiene la tabla 12 de las 
puntuaciones del Cuestionario A (La Gestión Educativa Estratégica) se advierte que 
fluctúan entre 89 y 135; y que las puntuaciones muestran una tendencia a acumularse 
ligeramente en la parte superior de la distribución.  
 
 
Figura 3 La gestión educativa estratégica 
La distribución de frecuencias del Cuestionario A (La Gestión Educativa 
Estratégica) está representado gráficamente por el histograma con la curva normal, 















Al observar la distribución de frecuencias que contiene la tabla 13 de las 
puntuaciones del Cuestionario B (El Compromiso Organizacional) se advierte que 
fluctúan entre 65 y 105; y que las puntuaciones muestran una tendencia a acumularse 




1 3,1 3,1 3,1
1 3,1 3,1 6,3
1 3,1 3,1 9,4
1 3,1 3,1 12,5
2 6,3 6,3 18,8
1 3,1 3,1 21,9
1 3,1 3,1 25,0
1 3,1 3,1 28,1
2 6,3 6,3 34,4
4 12,5 12,5 46,9
3 9,4 9,4 56,3
1 3,1 3,1 59,4
4 12,5 12,5 71,9
1 3,1 3,1 75,0
2 6,3 6,3 81,3
2 6,3 6,3 87,5
1 3,1 3,1 90,6
1 3,1 3,1 93,8
1 3,1 3,1 96,9



































Figura 4 El compromiso organizacional 
La distribución de frecuencias del Cuestionario B (El Compromiso 
Organizacional) está representado gráficamente por el histograma, con la curva 

































Cabe destacar que, al describir nuestros datos de las puntuaciones del 
Cuestionario A de la Gestión Educativa Estratégica, interpretamos las medidas de 
tendencia central y de la variabilidad en conjunto, no aisladamente. Tomamos en cuenta 
todas las medidas. La puntuación que más se repitió fue 117. El 50 % de los docentes 
está por encima de 106.50 y el restante 50 % se sitúa por debajo de este valor. En 
promedio, los docentes se ubican en 109.31 La máxima puntuación que se obtuvo fue 





Subrayamos que, al describir nuestros datos de las puntuaciones del Cuestionario 
B del Compromiso Organizacional, interpretamos las medidas de tendencia central y de 
la variabilidad en conjunto, no aisladamente. Tomamos en cuenta todas las medidas. La 
puntuación que más se repitió fue 86. El 50 % de los docentes está por encima de 88 y 
el restante 50 % se sitúa por debajo de este valor. En promedio, los docentes se ubican 
en 87.44 La máxima puntuación que se obtuvo fue 105. Las puntuaciones de los 


























Existen varias modas. Se






DESCRIPCIÓN DE LAS VARIABLES. 
Variable X: La Gestión Educativa Estratégica  
Variable Y: El Compromiso Organizacional 
Descripción de las hipótesis. 
Coeficiente de correlación de pearson r: 
Tabla 16 
 
Se ha encontrado un coeficiente de correlación de Pearson entre el Liderazgo 
Compartido y el Compromiso Afectivo igual a - 0.20, lo que indica que existe una 
correlación negativa débil entre estas dimensiones. 
 
 

























En el diagrama de dispersión se puede visualizar gráficamente una correlación 
negativa débil entre estas dimensiones. 
Tabla 17 
 
Se ha encontrado un coeficiente de correlación de Pearson entre el Trabajo 
Colaborativo y el Compromiso Normativo igual a  - 0.38, lo que indica que existe una 




Figura 6 El trabajo colaborativo 
En el diagrama de dispersión se puede visualizar gráficamente una correlación 






























Se ha encontrado un coeficiente de correlación de Pearson entre la Planeación 
Estratégica y el Compromiso Calculado igual a - 0.16, lo que indica que existe una 




Figura 7 La planeación estratégica 
En el diagrama de dispersión se puede visualizar gráficamente una correlación 




































PRUEBA DE HIPOTESIS DE LAS TRES DIMENSIONES DE LA VARIABLE Y 
:  (Pearson) 
Prueba de hipótesis. 
 Hipótesis Específica 1 
1º. Formulación de las hipótesis estadísticas 
H1: El liderazgo compartido si tiene relación significativa con el compromiso 
organizacional afectivo en los docentes de la Facultad de Economía y Planificación de 
la Universidad Nacional Agraria La Molina. 
Ho: El liderazgo compartido no tiene relación significativa con el compromiso 
organizacional afectivo en los docentes de la Facultad de Economía y Planificación de 
la Universidad Nacional Agraria La Molina. 
H1: p ≠ 0 
Ho: p = 0 
2º. Nivel significancia: Se utilizó un nivel de significancia =0.05 es decir,  5% de 
significancia y grados de libertad n – 2 = 32 – 2 = 30. 
3º. Prueba estadística 
Se aplicó el coeficiente de correlación  r   de Pearson para determinar el coeficiente de 







r   : Es la relación estadística entre dos conjuntos de datos. 
xy  : Suma de todos los productos de las puntuaciones, cada 
puntuación x multiplicada por la correspondiente y. 
x e y
  





 xs ysy  : Desviación estándar de las puntuaciones x e y. 
Aplicando esta fórmula obtenemos un r = - 0.20 
4º. Regla de decisión 
Considerando el valor de r de Pearson obtenido, se compara con los valores críticos del 
coeficiente de correlación de Pearson r para =0.05 y gl= 30, el cual es 0.36. Entonces 
se acepta la hipótesis nula y se rechaza la hipótesis alterna. (Ver Anexo 12) 
5º. Toma de decisión 
A un nivel de significancia del 5% se acepta la hipótesis nula y se rechaza la hipótesis 
alterna, es decir el liderazgo compartido no tiene relación significativa con el 
compromiso organizacional afectivo en los docentes de la Facultad de Economía y 
Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. 
Hipótesis Específica 2 
 
1º. Formulación de las hipótesis estadísticas 
H1: El trabajo colaborativo si tiene relación significativa con el compromiso 
organizacional calculado en los docentes de la Facultad de Economía y Planificación de 
la Universidad Nacional Agraria La Molina. 
Ho: El trabajo colaborativo no tiene relación significativa con el compromiso 
organizacional calculado en los docentes de la Facultad de Economía y Planificación de 
la Universidad Nacional Agraria La Molina. 
H1: p ≠ 0 
Ho: p = 0 
2º. Nivel significancia: Se utilizó un nivel de significancia =0.05 es decir,  5% de 
significancia y grados de libertad n – 2 = 32 – 2 = 30. 











Se aplicó el coeficiente de correlación  r   de Pearson para determinar el coeficiente de 







r   : Es la relación estadística entre dos conjuntos de datos. 
xy  : Suma de todos los productos de las puntuaciones, cada 
puntuación x multiplicada por la correspondiente y. 
x e y
  
: Promedio de las puntuaciones x e y. 
 xs ysy  : Desviación estándar de las puntuaciones x e y. 
 
 Aplicando esta fórmula obtenemos un r = - 0.38 
 
4º. Regla de decisión 
Considerando el valor de r de Pearson obtenido, se compara con los valores críticos del 
coeficiente de correlación de Pearson r para =0.05 y gl= 30, el cual es 0.36. Entonces 
se acepta la hipótesis alterna y se rechaza la hipótesis nula. (Ver Anexo 12) 
5º. Toma de decisión 
A un nivel de significancia del 5% se acepta la hipótesis alterna y se rechaza la hipótesis 
nula, es decir el trabajo colaborativo si tiene relación significativa inversa con el 
compromiso organizacional calculado en los docentes de la Facultad de Economía y 


















Hipótesis Específica 3 
  
 1º. Formulación de las hipótesis estadísticas 
 
H1: La planeación estratégica si tiene relación significativa con el 
compromiso organizacional normativo en los docentes de la Facultad de 
Economía y Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. 
 
Ho: La planeación estratégica no tiene relación significativa con el 
compromiso organizacional normativo en los docentes de la Facultad de 
Economía y Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. 
 
H1: p ≠ 0 
Ho: p = 0 
 
2º. Nivel significancia: Se utilizó un nivel de significancia =0.05 es decir,  
5% de significancia y grados de libertad n – 2 = 32 – 2 = 30. 
   
3º. Prueba estadística 
Se aplicó el coeficiente de correlación  r   de Pearson para determinar el 
coeficiente de correlación entre las dimensiones estudiadas, el cual se calculó 







r   : Es la relación estadística entre dos conjuntos de datos. 
xy  : Suma de todos los productos de las puntuaciones, cada 







: Promedio de las puntuaciones x e y. 
 xs ysy  : Desviación estándar de las puntuaciones x e y. 
 
 Aplicando esta fórmula obtenemos un r = - 0.16 
 
 4º. Regla de decisión 
 Considerando el valor de r de Pearson obtenido, se compara con los valores 
críticos del coeficiente de correlación de Pearson r para =0.05 y gl= 30, el 
cual es 0.36. Entonces se acepta la hipótesis nula y se rechaza la hipótesis 
alterna. (Ver Anexo 12) 
 
 5º. Toma de decisión 
 A un nivel de significancia del 5% se acepta la hipótesis nula y se rechaza la 
hipótesis alterna, es decir la planeación estratégica no tiene relación 
significativa con el compromiso organizacional normativo en los docentes de 
la Facultad de Economía y Planificación de la Universidad Nacional Agraria 
La Molina. 
 
Para todo el tratamiento estadístico se usó los programas Microsoft Excel 
2010 y el SPSS  versión 15.  
 
4.5 DISCUSIÓN DE RESULTADOS. 
 
Los resultados del presente estudio coinciden con la variable el compromiso 
organizacional ya que los docentes presentan un fuerte compromiso organizacional. Los 
resultados a los que alude Barraza, A. Acosta, M. y Ledesma, Z. (2014). Indican que 
el nivel de compromiso organizacional que manifiestan los docentes de la EPD de la 
UJED es de 72% lo que permite afirmar que dichos docente presentan un fuerte 
compromiso organizacional. 
 
Así mismo los resultados del presente estudio coinciden con la idea que el 
compromiso organizacional está relacionado con el trabajo, el gusto y el orgullo 
institucional. Los resultados de Jaik, A. Tena, A. Villanueva, R. (2010). Indican que 





relacionados con el compromiso de trabajar con calidad, con el gusto por el trabajo que 
realizan en la institución, y con el orgullo que sienten de pertenecer a su institución, 
elementos considerados en los postulados de Hellriegel et al., (1999) quienes 
manifiestan que el compromiso se caracteriza por la aceptación de los valores de la 
organización y la disposición a desarrollar un esfuerzo importante en beneficio de la 
organización y el anhelo de pertenecer a ella.  
 
También los resultados del presente estudio no coinciden con el resultado de la 
variable gestión educativa. Los resultados a los que alude Martínez, Y. (2009), indican 
que el liderazgo transformacional permite a los directivos influenciar en sus docentes de 
tal manera que reconozcan y atribuyan mando al director. Para la gestión educativa de 
los colegios favorece las relaciones interpersonales entre docentes y directores lo cual 









1. El liderazgo compartido no tiene relación significativa con el compromiso 
organizacional afectivo en los docentes de la Facultad de Economía y 
Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. El coeficiente de 
correlación es de -0.20, aun nivel de significancia de - 0.05. 
 
2. El trabajo colaborativo si tiene relación significativa inversa con el compromiso 
organizacional calculado en los docentes de la Facultad de Economía y 
Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. El coeficiente de 
correlación es de -0.38, aun nivel de significancia de - 0.05. 
 
 
3. La planeación estratégica no tiene relación significativa con el compromiso 
organizacional normativo en los docentes de la Facultad de Economía y 
Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. El coeficiente de 
correlación es de -0.16, aun nivel de significancia de - 0.05. 
 
4. La gestión educativa estratégica si tienen relación significativa inversa con el 
compromiso organizacional en los docentes de la Facultad de Economía y 
Planificación de la Universidad Nacional Agraria La Molina. El coeficiente de 








1.   Se debe practicar el liderazgo compartido entre todos los docentes universitarios 
así como buscar el compromiso afectivo entre cada uno de ellos para mejorar sus 
relaciones interpersonales. 
 
2.   Se debe trabajar colaborativamente en las diferentes actividades académicas-
culturales que realiza la universidad y lograr alcanzar el compromiso normativo 
entre los maestros de la universidad. 
 
3.   Se debe realizar un diagnóstico real para luego realizar la planeación estratégica de 
la universidad., dando prioridad a los objetivos estratégicos institucionales, 
buscando lograr desarrollar el compromiso calculado en la comunidad académica. 
 
4. Se debe realizar una gestión educativa estratégica en la universidad de la mano con 
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Apéndice 6: PRUEBA DE CONFIABILIDAD DE ALFA DE CRONBACH 
CUESTIONARIO A 
Análisis de fiabilidad 
 
 















Eliminación por lista basada en todas

























Análisis de fiabilidad 
 
 
























Estadísticos de resumen de los elementos
3,594 3,188 4,219 1,031 1,324 ,077 10Medias de los elementos






32,41 37,668 ,148 ,415 ,810
32,25 35,871 ,417 ,536 ,779
32,41 33,217 ,593 ,513 ,759
31,72 36,144 ,433 ,656 ,778
32,31 32,222 ,598 ,638 ,756
32,75 30,645 ,661 ,710 ,746
32,50 31,806 ,654 ,633 ,750
32,56 32,512 ,517 ,675 ,766
32,41 34,120 ,337 ,636 ,792




















































Eliminación por lista basada en todas




































Estadísticos de resumen de los elementos
3,736 3,500 3,906 ,406 1,116 ,024 9Medias de los elementos











Análisis de fiabilidad 
 
 







29,97 24,870 ,494 ,514 ,757
29,72 22,015 ,757 ,764 ,712
29,88 24,371 ,605 ,772 ,741
30,00 25,806 ,398 ,714 ,771
29,75 24,645 ,534 ,717 ,750
30,06 28,641 ,136 ,517 ,808
29,75 25,935 ,649 ,701 ,744
30,13 27,597 ,382 ,458 ,772





































Eliminación por lista basada en todas

























Análisis de fiabilidad 


























Estadísticos de resumen de los elementos
3,614 3,000 4,063 1,063 1,354 ,072 11Medias de los elementos






35,97 22,741 ,426 ,474 ,583
36,34 22,620 ,319 ,476 ,600
35,69 24,415 ,272 ,424 ,611
36,25 23,097 ,282 ,559 ,608
36,22 20,499 ,530 ,478 ,551
35,94 22,383 ,407 ,524 ,583
36,75 24,516 ,127 ,225 ,640
36,13 23,532 ,286 ,392 ,607
36,09 24,281 ,144 ,662 ,637
36,06 23,351 ,202 ,717 ,627


















































Eliminación por lista basada en todas






















































































Estadísticos de resumen de los elementos
3,644 3,000 4,219 1,219 1,406 ,059 30Medias de los elementos


















105,78 144,757 -,076 . ,809
105,63 137,274 ,296 . ,793
105,78 136,112 ,300 . ,792
105,09 134,539 ,478 . ,787
105,69 135,641 ,278 . ,793
106,13 133,145 ,337 . ,791
105,88 133,726 ,365 . ,790
105,94 133,157 ,344 . ,790
105,78 125,144 ,592 . ,777
105,50 129,742 ,493 . ,783
105,66 132,233 ,418 . ,787
105,41 126,959 ,608 . ,778
105,56 132,060 ,466 . ,785
105,69 135,641 ,278 . ,793
105,44 133,867 ,361 . ,790
105,75 137,871 ,188 . ,797
105,44 132,190 ,649 . ,782
105,81 130,867 ,678 . ,780
105,44 130,706 ,464 . ,785
105,53 132,967 ,510 . ,785
105,91 142,539 ,011 . ,805
105,25 139,613 ,210 . ,796
105,81 142,931 -,003 . ,805
105,78 139,660 ,118 . ,801
105,50 143,355 -,014 . ,804
106,31 141,383 ,055 . ,803
105,69 134,673 ,384 . ,789
105,66 133,588 ,362 . ,790
105,63 135,274 ,267 . ,794























































Apéndice 7: PRUEBA DE CONFIABILIDAD DE ALFA DE CRONBACH 
CUESTIONARIO B 
 
Análisis de fiabilidad 
 
 















Eliminación por lista basada en todas

























Análisis de fiabilidad 
 
 
Escala: EL COMPROMISO NORMATIVO 
 


















Estadísticos de resumen de los elementos
4,210 3,844 4,500 ,656 1,171 ,045 7Medias de los elementos






25,09 13,314 ,436 ,721 ,639
25,25 12,000 ,309 ,227 ,674
25,41 10,249 ,649 ,540 ,556
24,97 12,547 ,589 ,712 ,606
25,63 12,887 ,181 ,465 ,719
25,19 13,060 ,469 ,694 ,631















































Eliminación por lista basada en todas






























Estadísticos de resumen de los elementos
3,995 3,625 4,188 ,563 1,155 ,052 6Medias de los elementos












Análisis de fiabilidad 
 
 







20,13 10,177 ,380 ,288 ,733
20,00 8,581 ,684 ,527 ,631
20,34 8,620 ,545 ,432 ,683
19,78 11,080 ,477 ,347 ,705
19,81 12,157 ,255 ,112 ,751


































Eliminación por lista basada en todas














































Estadísticos de resumen de los elementos
4,250 4,000 4,438 ,438 1,109 ,024 8Medias de los elementos






30,00 15,742 ,158 ,326 ,749
29,72 12,402 ,588 ,497 ,644
29,63 16,242 ,179 ,199 ,733
29,56 15,673 ,449 ,573 ,689
29,63 14,823 ,496 ,613 ,676
29,94 13,802 ,601 ,558 ,652
29,75 12,903 ,519 ,679 ,663































Análisis de fiabilidad 
 















Eliminación por lista basada en todas




































































Estadísticos de resumen de los elementos
4,164 3,625 4,500 ,875 1,241 ,047 21Medias de los elementos


























83,06 74,190 ,563 ,879 ,792
83,22 73,209 ,331 ,711 ,802
83,38 70,565 ,525 ,896 ,789
82,94 74,835 ,498 ,891 ,794
83,59 77,475 ,115 ,550 ,817
83,16 74,265 ,537 ,879 ,792
83,25 74,968 ,338 ,891 ,800
83,59 76,894 ,184 ,663 ,810
83,47 73,160 ,399 ,867 ,797
83,81 70,286 ,482 ,841 ,792
83,25 74,323 ,525 ,719 ,793
83,28 76,338 ,371 ,746 ,799
83,25 72,194 ,702 ,887 ,785
83,44 75,415 ,265 ,871 ,805
83,16 73,814 ,339 ,835 ,801
83,06 75,996 ,316 ,784 ,801
83,00 78,258 ,265 ,813 ,804
83,06 74,512 ,499 ,897 ,794
83,38 76,113 ,322 ,915 ,801
83,19 74,544 ,302 ,912 ,803















































Apéndice 8: PRUEBA DE VALIDEZ: PRUEBA DE ANÁLISIS FACTORIAL 





















típica N del análisis





























































típica N del análisis
















































































Apéndice 11: TABLA DE VALORES CRÍTICOS DEL COEFICIENTE DE 
CORRELACIÓN  r DE PEARSON 
 
